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Mitgestaltung zeitgemäßer Versorgung

Versorgungssicherheit
Der LEH scha�t Versorgungssicherheit. Ein dichtes Filialnetz garantiert 
den angemessenen Zugang zu Lebensmitteln – überall in Deutschland.

Anspruch auf Qualität
Der LEH ist „Wächter der Qualitätssicherung“. Er steht für hochwertige 
und sichere Lebensmittel.

Di�erenzierte Preise
Der LEH hat bezahlbare Preise für alle. Er hilft soziale Unterschiede auszugleichen, da 
sich jeder Bürger gemäß den eigenen �nanziellen Möglichkeiten versorgen kann.

Achtung vor Umwelt und Tieren
Der LEH setzt sich für Umwelt- und Tierschutz ein. Er sollte dieses 
Engagement stärken, indem er bspw. das Sortiment nachhaltiger 
Produkte ausbaut.

Verantwortungsbewusste 
Mitgestaltung der Lebensstile

Sortimentsvielfalt – Produkte für jeden
Der LEH bietet eine hohe Sortimentsvielfalt. Mit 
einer großen Produktauswahl bedient er indivi-
duelle Anforderungen an Lebensmittel. So wirkt  
er entscheidend daran mit, gesellschaftliche 
Entwicklungen in Ernährungstrends zu übersetzen. 
Damit trägt der Lebensmittelhandel zur Verwirk-
lichung unterschiedlicher Lebensstile bei.

Förderung der Gesundheit
Der LEH unterstützt eine gesundheitsfördernde 
Ernährung. Er kann mehr tun, indem er entspre-
chende Sortimente ausbaut und andere einschränkt.

Einkaufen als Erlebnis
Der LEH ist Ort sozialer Interaktion. Er ist nicht nur 
Einkaufs-, sondern auch Begegnungsstätte und hat 
damit auch eine wichtige gesellschaftsintegrative 
Funktion.

Esskultur stärken
Der LEH ist Mitgestalter der Esskultur. Er kann sie 
noch stärker fördern, indem er sein Engagement für 
Lebensmittelwertschätzung ausbaut und seine 
Kommunikation für einen ressourcenschonenden 
Umgang mit Produkten verstärkt.

 

 Unternehmerische Mitgestaltung 
des Gemeinwesens 

Produktionskultur
Der LEH ist ein starker Partner der Wertschöpfungskette. 
Er sollte sein Potenzial zur Verbesserung der Produktionskultur 
stärker nutzen, indem er den Dialog in der Wertschöpfungskette 
ausbaut, lokale Wirtschaftskreisläufe stärkt sowie zum 
Umwelt- und Ressourcenschutz in der Lebensmittelproduktion beiträgt.

Arbeitskultur
Der LEH ist ein wichtiger Arbeitgeber und Ausbilder. Er sollte sich noch intensiver 
für das Ansehen des Berufsstandes sowie die Quali�zierung und Wertschätzung der 
Mitarbeiter einsetzen.

Zugangskultur
Der LEH ist gut erreichbar. Er kann den Zugang zu Lebensmitteln noch weiter ver-
bessern, indem er das bestehende dichte Filialnetz erhält sowie neue stationär- und 
digital verknüpfte Verteilungskonzepte entwickelt. 

Lebensmittelhandels stärker in der Ö�entlichkeit zu kommunizieren, 
ohne dabei den Eindruck eines Rückzugs aus der Verantwortung zu er-
wecken. Es wird vom deutschen Lebensmittelhandel ein intensiverer 
und stärker wertschätzender Dialog mit allen Beteiligten der Wert-
schöpfungskette erwartet.

Neben den beschriebenen Ergebnissen zeigt sich eine weitere Be-
sonderheit. Ein gesellschaftlicher Umbruchprozess, wie er aktuell ab-
läuft, bleibt nicht ohne Spuren, erst recht nicht in einer Branche, die so 
deutlich in der Mitte der Gesellschaft verankert ist wie der deutsche 
Lebensmittelhandel. In diesen Prozessen, die geprägt sind von Digita-
lisierung, Klimawandel oder Globalisierung, entstehen neue Wertvor-
stellungen und Lebens- bzw. Arbeitskonzepte. 

Mitgestalter des Transformationsprozesses
Im deutschen Lebensmittelhandel zeigen sich diese Umbrüche auf-
grund seiner unmittelbaren Nähe zu den Menschen in besonderer  
Weise. Es entstehen komplexe Spannungsfelder, die den Gemeinwohl-
beitrag des deutschen Lebensmittelhandels stark fordern und verant-
wortungsvolles unternehmerisches Handeln erfordern. In dieser Situ-
ation wird der deutsche Lebensmittelhandel auch zu einem Mitge- 
stalter dieses Transformationsprozesses. 

Es wird darauf ankommen, die eigene Mitgestaltungsrolle in der 
Gesellschaft anzunehmen, noch klarer zu de�nieren und zu kommuni-
zieren. Das in dieser Studie ermittelte Gemeinwohlpro�l liefert dafür 
eine Ausgangsbasis. Es kann als Kompass dienen, um sich auch in Zu-
kunft den viel�ltigen gesellschaftlichen Herausforderungen erfolg-
reich zu stellen. Die Gemeinwohlorientierung weist den Weg für den 
Erfolg unternehmerischen Handelns.
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II

Gemeinwohlbeitrag des deutschen Lebensmittelhandels – Vorwort

Mit einem �ächendeckenden Filialnetz von mehr als 37.000 Geschäften 
versorgt der deutsche Lebensmittelhandel 82 Millionen Menschen mit 
sicheren, hochwertigen und bezahlbaren Nahrungsmitteln – überall in 
Deutschland und online mittlerweile auch zu jeder Zeit. Je nach Vorliebe 
können unsere Kunden aus einem breiten Angebot von tausenden Arti-
keln die passenden Produkte wählen. Die Handelsunternehmen zahlen 
Steuern und Abgaben in Milliardenhöhe, sie geben über einer Million 
Beschäftigen Arbeit und bilden zehntausende junge Menschen aus.

Oft sind es aber nicht diese Fakten, sondern ihre Wahrnehmung, 
die das Bild vom Lebensmittelhandel prägt. So verhält es sich auch mit 
dem Gemeinwohlbeitrag, den jedes Handelsunternehmen und in ihrer 
Gesamtheit die ganze Branche leistet. Er ist die gesellschaftliche Schnitt- 
menge der individuellen Eindrücke aller Bürgerinnen und Bürger, die 
sie aus sämtlichen Beziehungen mit dem Lebensmittelhandel gewon-
nen haben. Sein Gemeinwohlbeitrag ist umso höher, je stärker er ihre 
Bedürfnisse stillt. 

Aber was ist es genau, das den Lebensmittelhandel wertvoll für die 
Gesellschaft macht – zusätzlich zu seinen Leistungen als Steuerzahler, 
Arbeitgeber, Ausbilder und Nahrungsmittel-Grundversorger?

Diese Frage haben wir uns am Beginn unserer Arbeit gestellt, und 
je mehr wir uns damit beschäftigt haben, desto stärker wurde uns be-
wusst, dass die menschlichen Grundbedürfnisse in Deutschland, aber 
auch in vielen anderen postindustriellen Gesellschaften, weit darüber 
hinausgehen, einfach nur satt zu werden.

Essen dient heute nicht mehr nur der Lebenserhaltung, sondern ist 
für viele Menschen ein Statement ihrer Lebenseinstellung. Ernährung 
muss bequem und gesund sein. Dass Lebensmittel schmecken müssen, 
versteht sich von selbst. Darüber hinaus müssen sie aber nachhaltig 
und umweltverträglich und ethisch korrekt und preiswert produziert 
werden. Vom Lebensmittelhandel wird dabei nichts weniger erwartet 
als eine aktive und verantwortungsvolle Rolle als Mitgestalter eines 
funktionierenden Gemeinwesens – eine Aufgabe, bei der ihm nicht  

Verantwortungsvoller Mitgestalter 
des Gemeinwesens
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selten Gestaltungsp�ichten für Bereiche auferlegt werden, in denen er 
keine Primärverantwortung trägt und seine Reichweite begrenzt ist. 

Der Gemeinwohlbeitrag, den wir mit der vorliegenden Studie für 
den deutschen Lebensmittelhandel ermittelt haben, zeigt nicht nur den 
Mehrwert, den die Branche heute für die Gesellschaft leistet. Er kann 
auch dabei helfen, die eigene Rolle bei der Gestaltung des Gemeinwe-
sens noch klarer zu de�nieren und zu kommunizieren.

Mein besonderer Dank gilt an dieser Stelle Prof. Dr. Timo Meyn-
hardt. Seine Forschungen haben wesentlich dazu beigetragen, das Kon-
zept der Gemeinwohlevaluierung im deutschen Sprachraum bekannt 
zu machen. Als Co-Autoren und wissenschaftliche Berater der vorlie-
genden Studie haben er und sein Team unsere Arbeit mit konstruktiver 
Kritik begleitet. Seine ausgewogenen Analysen des Lebensmittelhan-
dels in Deutschland haben wir dabei sehr zu schätzen gelernt.

Friedhelm Dornseifer
PRÄSIDENT BUNDESVERBAND 
DES DEUTSCHEN LEBENSMITTELHANDELS
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Gemeinwohlbeitrag des deutschen Lebensmittelhandels – Vorwort

Als soziales Wesen ist der Mensch auf eine funktionierende Gesell-
schaft angewiesen. Sie ermöglicht ihm, sich zu entwickeln, sie spendet 
Anerkennung und gewährt Unterstützung. Das Band, das ein solches 
Gemeinwesen zusammenhält, ist das Gemeinwohl. Es ist der Werteka-
non, durch den sich eine Gesellschaft in ihrem Wesen auszeichnet.

In modernen Gesellschaften wird die individuelle Wahrnehmung 
des Gemeinwesens stark durch Organisationen unterschiedlicher Art 
geprägt. So kann ein Sportverein zum Zusammenhalt in einer Gemein-
de beitragen oder eine Bank zur wirtschaftlichen Entwicklung eines 
Landes. Aber erst, wenn solche Leistungen von den Bürgerinnen und 
Bürgern auch positiv wahrgenommen werden, wenn sie in den Köpfen 
und Herzen der Menschen ankommen, entsteht Gemeinwohl. Fakten 
allein reichen nicht. 

Die Wahrnehmung der Leistungen, die Unternehmen zum Zusam-
menleben in einem Gemeinwesen erbringen, gewollt oder ungewollt, 
prägt nicht nur wesentlich ihr gesellschaftliches Bild, sondern hat mit-
unter auch großen Ein�uss auf das Kerngeschäft. Unternehmerische und 
gesellschaftliche Wertschöpfung hängen also unmittelbar zusammen. 

Dies gilt insbesondere für eine so deutlich in der Mitte der Gesell-
schaft verankerte Branche wie den Lebensmittelhandel. Er hat großen 
Anteil daran, wie Menschen im Alltag zusammenleben und an welchen 
Werten, Normen und Regeln sie ihr Verhalten ausrichten. Es geht um 
„Kultur“, das heißt um das, was in unserer Gesellschaft wirklich zählt 
und worauf es den Menschen ankommt. In dieser Alltagskultur werden 
nicht nur gesellschaftliche Zustände sichtbar. Darin bildet sich auch ab, 
dass und wie die Sozialverhältnisse jeden Tag aufs Neue produziert und 
reproduziert werden. Der Lebensmittelhandel steht genau in der Mitte 
dieses Kulturgeschehens und ist somit Kulturträger – mit allen positi-
ven wie negativen E¥ekten auf das Gemeinwohl. Man könnte pointiert 
sagen: Mit den Kunden steht immer auch das Gemeinwohl an der Kasse.

Das vor diesem Hintergrund in der vorliegenden Studie ermittelte 
Gemeinwohlpro�l des deutschen Lebensmittelhandels ist für die 

Der Lebensmittelhandel 
als Kulturträger
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Branche daher eine gute Ausgangsbasis, ihr großes gesellschaftliches 
Mitgestaltungspotenzial noch besser auszuschöpfen. Es kann darüber 
hinaus ein Kompass sein, um sich auch in Zukunft den viel§ltigen ge-
sellschaftlichen Herausforderungen erfolgreich zu stellen. Die Gemein-
wohlorientierung weist den Weg für den Erfolg unternehmerischen 
Handelns.

Prof. Dr. Timo Meynhardt
INHABER DES DR .  AREND OETKER LEHRSTUHLS 
FÜR WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE  UND FÜHRUNG AN 
DER HANDELSHOCHSCHULE LE IPZ IG 
(HHL LE IPZ IG GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT )
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Gemeinwohlbeitrag des deutschen Lebensmittelhandels – Executive Summary

Der deutsche Lebensmittelhandel steht mit einem �ächendeckenden 
Filialnetz, einer hohen Sortimentsvielfalt und einer großen Produkt-
preisspanne in der Mitte der Gesellschaft. Er ermöglicht allen Men-
schen, egal wo sie wohnen oder wie vermögend sie sind, sich mit qua-
litativ hochwertigen Lebensmitteln zu versorgen. Mit seiner Struktur 
und seinen wirtschaftlichen Leistungen, ob als Steuerzahler, Arbeitge-
ber oder Ausbilder, ist der deutsche Lebensmittelhandel zudem ein zen-
traler Wirtschaftsfaktor in Deutschland und eine Säule des Wohlstands. 
Gleichzeitig ist er auch Gegenstand vieler politischer und ö¥entlicher 
Diskussionen, mit einer Vielzahl teils kontroverser Erwartungen.

Um besser zu verstehen, wie die Menschen in Deutschland den Le-
bensmittelhandel jenseits der objektiv bezi¥erbaren Leistungen wahr-
nehmen, was sie wertschätzen und wünschen, hat der Bundesverband 
des Deutschen Lebensmittelhandels (BVLH) den Gemeinwohlbeitrag des 
deutschen Lebensmittelhandels ermitteln lassen. Dazu wurden Exper-
ten im Umfeld des Lebensmittelhandels interviewt. Au©auend auf die-
sen Ergebnissen wurde ein repräsentativer Querschnitt der Bevölkerung 
befragt. Die Studie verlief entlang der Methodologie der Gemeinwohl-
evaluierung unter wissenschaftlicher Begleitung von Prof. Dr. Timo 
Meynhardt, Inhaber des Dr. Arend Oetker Lehrstuhls für Wirtschaftspsy-
chologie und Führung an der Handelshochschule Leipzig (HHL Leipzig 
Graduate School of Management).

Sowohl die Experten als auch die Bürger attestieren dem Lebensmit-
telhandel einen wichtigen Beitrag zum Gemeinwohl. Sie sehen ihn als 
Mitgestalter und Kulturträger in Deutschland. Aus den Experten-Inter-
views ergibt sich ein dreigliedriges Gemeinwohlpro�l des deutschen Le-
bensmittelhandels bestehend aus den Gemeinwohl-Dimensionen:

Insgesamt sehen die Experten den deutschen Lebensmittelhandel 
mitten in der Wertschöpfungskette verankert und schätzen den bereits 
wichtigen Beitrag zum Gemeinwohl auf vielen Ebenen. Aus ihrer Sicht, 
aber auch aus der Bevölkerungsperspektive, sorgt der deutsche Lebens-
mittelhandel für ein positives Einkaufserlebnis. Er bietet eine hohe 

Mitten im Leben – der Lebens-
mittelhandel in Deutschland

1. Mitgestaltung zeitgemäßer Versorgung,

2. Verantwortungsbewusste Mitgestaltung der Lebensstile,

3. Unternehmerische Mitgestaltung des Gemeinwesens.
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Versorgungssicherheit, die allen Bürgern überall in Deutschland den 
Zugang zu qualitativ hochwertigen und bezahlbaren Lebensmitteln er-
laubt. Die außerordentliche Sortimentsvielfalt, die individuelle Lebens-
stile ermöglicht, wurde ebenfalls positiv unterstrichen. Zudem wird der 
deutsche Lebensmittelhandel von Experten und Bevölkerung als wich-
tiger Ausbilder und Arbeitgeber gesehen. 

Die Experten sehen aber auch Herausforderungen, und sie formu-
lieren Verbesserungswünsche. Lebensmittel und Lebensmittelhandel, 
einschließlich der Mitarbeiter und Auszubildenden, sollten eine noch 
höhere Wertschätzung erfahren. Gleichzeitig wünschen sie sich, dass 
die Unternehmen das Einkaufserlebnis in ihren Geschäften weiter stei-
gern und dass sie den Supermarkt noch stärker als sozialen Tre¥punkt 
ausbauen. Darüber hinaus sollte die Verbraucherinformation zu Le-
bensmitteln verstärkt werden. Auch werden neue Versorgungskonzep-
te vorgeschlagen, um auch in Zukunft einen guten Zugang der Men-
schen zu Lebensmitteln zu sichern. Auch die Bevölkerung wünscht 
sich, dass der deutsche Lebensmittelhandel noch intensiver als bereits 
bisher daran mitarbeitet, dass Lebensmittel wertgeschätzt werden und 
dass die Produktionskultur gestärkt wird. 

Zudem wird dem deutschen Lebensmittelhandel eine wichtige Rol-
le bei der Mitgestaltung des gesellschaftlichen Transformationsprozes-
ses zugeschrieben. Als Branche mitten in der Gesellschaft, zeigen sich 
im Lebensmittelhandel in besonderer Weise Umbrüche in den Werthal-
tungen. Diese schlagen sich in teilweise kontroversen und gegenläu�-
gen Erwartungshaltungen nieder. Mit der Begründung, der deutsche 
Lebensmittelhandel sei die Schnittstelle zwischen Wertschöpfungsket-
te und Gesellschaft, wird ihm häu�g die Verantwortung zugeschrieben, 
in beide Richtungen auf Verbesserungen hinzuwirken. Im Mittelpunkt 
stehen hier Stichworte wie gesündere Ernährung, Umweltschutz, nach-
haltige Produktions- und Bescha¥ungswege, verantwortungsvollerer 
Umgang mit Lebensmitteln und Nutztieren. 

In den Experteninterviews wird deutlich, dass vom deutschen Le-
bensmittelhandel auch bei solchen Themen Mitgestaltung erwartet wird, 
für die er keine Primärverantwortung trägt und seine Reichweite be-
grenzt ist. Wichtig wird es deshalb für den deutschen Lebensmittelhan-
del sein, seine tatsächliche Verortung in der Gesellschaft mit den damit 
verbundenen Wirkungsmöglichkeiten zu klären und seine hohen objek-
tiven Leistungen für das Gemeinwohl noch deutlicher darzustellen. 

In diesem Sinne wünschen sich viele Experten auch eine Kommu-
nikation des deutschen Lebensmittelhandels, die hilft, seine Leistun-
gen weiter herauszustellen. Dass dafür ein Potenzial besteht, ist einer 
der zentralen Befunde der Bevölkerungsbefragung. Denn ein nicht un-
erheblicher Teil der Bürger zeigt sich bei der Bewertung einer Reihe von 
Gemeinwohlaspekten unentschlossen. Diese Ambivalenz deutet auf 
Informationslücken hin und ist eine Chance, das eigene Handeln zum 
Wohl des Gemeinwesens noch besser zu erklären.

Von höherer Wertschätzung für die Leistungen aller Akteure in der 
Lebensmittelbranche bis hin zum verantwortungsvolleren Umgang mit 
Lebensmitteln können am Ende im Sinne des Gemeinwohls alle nur 
pro�tieren.
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Gemeinwohlbeitrag des deutschen Lebensmittelhandels – Einleitung und Zielsetzung

1. Einleitung und Zielsetzung

Der deutsche Lebensmittelhandel steht mitten im Leben und in der Ge-
sellschaft, ob stationär in Geschäften oder auch zunehmend online. Er 
versorgt die Menschen nicht nur mit Lebensmitteln, sondern ist auch 
ein Ort der Begegnung über Alters-, Geschlechts- und Wohlstandsgren-
zen hinweg. In den Geschäften des deutschen Lebensmittelhandels 
�ndet Leben in Deutschland statt – in seiner gesamten Breite und sei-
nen Spannungsfeldern. 

Die SB-Warenhäuser, Supermärkte und Discounter des deutschen 
Lebensmittelhandels sind mit ihrem Sortiment, ihren Darbietungsfor-
men und der Preisgestaltung ein Ausdruck, aber auch Ein�ussfaktor des 
Wohlstands, der Diversität der Lebensstile und Lebensmöglichkeiten1. 
Der deutsche Lebensmittelhandel ist Arbeitgeber, Steuerzahler und 
Ausbilder. Er ist in der Stadt, in Ballungszentren und auf dem Land. Wo 
Menschen sind, da wird gegessen und getrunken. Wo Menschen sind, 
da ist auch der deutsche Lebensmittelhandel. 

Spricht man mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern über die 
Menschen, die in den Geschäften des deutschen Lebensmittelhandels 
einkaufen, so können sie Geschichten über ständige Veränderungen 
erzählen; über Schicksale und Sorgen, über Freuden und Ereignisse, 
über neue Einstellungen zu Essen und Trinken als Ausdruck der persön-
lichen Lebensweise. Wenn es darum ginge, ein Stimmungsbild über den 
Zustand unserer Gesellschaft zu zeichnen, der deutsche Lebensmittel-
handel hätte viel beizutragen. 

Und weil der deutsche Lebensmittelhandel mit seinen Geschäften 
und Produkten so nah an den Menschen ist, ist er auch immer wieder 
Gegenstand ö¥entlicher Diskussionen. Lebensmittel sind in regelmäßi-
gen Abständen Inhalt von Studien, Fernsehreportagen, Radiosendungen 
oder auch Blogs in sozialen Netzwerken. Die Politik2 und eine Vielzahl 
von gemeinnützigen Organisationen und Verbraucherinitiativen kon-
zentrieren sich auf unterschiedliche Aspekte im Kontext von Lebensmit-
teln. Es geht um Gesundheit, Kennzeichnung, Preise, Verpackungen, 
Transportwege, Zusatzsto¥e etc. Hier wird die gesamte Lebensmittel-

1. Einleitung und Zielsetzung

1 Das Ernährungsverhalten 
wird vor allem durch die Um-
welt beeinflusst. So stellte 
etwa die Ernährungswissen-
schaftlerin Christine Brom-
bach bereits 2009 im Ge-
spräch mit dem SPIEGEL fest: 
„Geschmack ist etwas Erlern-
tes. Wir wissen aus Studien, 
dass uns etwas schmeckt,  
weil wir es essen. Wir essen  
es nicht, weil es uns 
schmeckt, sondern es ist ge-
nau umgekehrt.“ Nachzulesen 
unter http://www.spiegel.de/ 
spiegel/spiegelwissen/ 
d-67337609.html

2 Zum Beispiel veröffentlicht 
das Bundesministerium für Er-
nährung und Landwirtschaft 
jährlich einen Ernährungsre-
port, der vielfach auch in an-
deren Medien diskutiert wird: 
https://www.bmel.de/DE/Er-
naehrung/_Texte/Ernaeh-
rungsreport2018.html
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Wertschöpfungskette unter die Lupe genommen und damit auch der 
Lebensmittelhandel kritisch re�ektiert.

Vor dem Hintergrund des hohen ö¥entlichen Interesses an Lebens-
mitteln im Allgemeinen und dem Lebensmittelhandel im Besonderen 
ist es dem Bundesverband des Deutschen Lebensmittelhandels (BVLH) 
ein wichtiges Anliegen, besser zu verstehen, wie die Wertschöpfungs-
stufe „Lebensmittelhandel“ in der Ö¥entlichkeit wahrgenommen wird. 
Dabei sollte der Blick auf die Einstellungen der Menschen zum Lebens-
mittelhandel gerichtet werden. Welche Rolle schreibt man dem deut-
schen Lebensmittelhandel in der Gesellschaft zu? Was sind die Erwar-
tungen an ihn? Stimmen diese Erwartungen mit dem Selbstverständnis 
des deutschen Lebensmittelhandels überein? Was von dem, was der 
deutsche Lebensmittelhandel in der Gesamtheit für die Gesellschaft 
leistet, unter anderem als Arbeitgeber, Ausbilder oder Steuerzahler, 
wird von den Menschen in Deutschland wahrgenommen? Was wird 
wertgeschätzt und was nicht? Was kann der deutsche Lebensmittelhan-
del besser machen? Was muss besser kommuniziert und gegebenen-
falls auch verändert werden?

In einer umfassenden Befragung zum einen der Stakeholder des 
deutschen Lebensmittelhandels (Experten) und zum anderen eines re-
präsentativen Querschnitts der Bevölkerung, hat der BVLH deshalb im 
Sommer/Herbst 2017 gemeinsam mit Prof. Dr. Timo Meynhardt, Inhaber 
des Dr. Arend Oetker Lehrstuhls für Wirtschaftspsychologie und Füh-
rung an der Handelshochschule Leipzig (HHL Leipzig Graduate School 
of Management), den Beitrag des deutschen Lebensmittelhandels zum 
Gemeinwohl evaluiert. Basis dafür war die von der HHL und der Univer-
sität St. Gallen entwickelte und empirisch erprobte Methodik der Ge-
meinwohlevaluierung von Organisationen.
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Gemeinwohlbeitrag des deutschen Lebensmittelhandels – Lebensmittelhandel  in Deutschland

1. Einleitung und Zielsetzung

Der deutsche Lebensmittelhandel ist Teil einer komplexen Wertschöp-
fungskette und eine wichtige Schnittstelle zum Verbraucher. Er bündelt 
Produkte zu einem bedarfsorientierten Sortiment und tri¥t damit eine 
Vorauswahl für die viel§ltigen Verbraucherwünsche.

Mit ihren individuellen Anforderungen bestimmen die Kunden 
maßgeblich das Leistungsspektrum des deutschen Lebensmittelhan-
dels. In ihrem Fokus stehen ein breites und sicheres Produktangebot 
zum bestmöglichen Preis-Leistungs-Verhältnis sowie gut erreichbare 
Geschäfte mit tadellosem Service, quali�zierter Beratung und angeneh-
mer Einkaufsatmosphäre. 

Mit einem dichten Filialnetz versorgt der deutsche Lebensmittel-
handel mehr als 82 Millionen Einwohner mit Nahrungsmitteln. Der 
nächste Supermarkt oder Discounter ist im Durchschnitt innerhalb von 
dreieinhalb Minuten mit dem Auto erreichbar3. Mehr als 37.000 Ge-
schäfte ö¥nen von Montag bis Samstag für Millionen Kunden ihre Tü-
ren4. Dort �nden sie ein breites Produktangebot von bis zu 280 Waren-
arten in 22 Warengruppen5. 

Die Auswahl reicht von durchschnittlich 2.300 Artikeln in einem 
Discountgeschäft bis zu 60.000 Artikeln und mehr in einem Selbstbe-
dienungs-Warenhaus6. 2016 kaufte ein Haushalt durchschnittlich 226 
Mal7 pro Jahr Lebensmittel ein und bezahlte dafür im Schnitt knapp 18 
Euro8. Der Gesamtumsatz mit Lebensmitteln lag bei fast 197 Milliarden 
Euro9. 

Genussversorger, Trendverstärker, Innovationstreiber
Durch seine Versorgungskompetenz wirkt der deutsche Lebensmittel-
handel tief in alle sozialen Schichten hinein. Er verfügt dadurch über 
großes Potenzial, sein Umfeld und die Gesellschaft mitzuprägen. So ist 
er nicht nur Grund-, sondern auch Genussversorger, Trendverstärker 
und Innovationstreiber. Das betri¥t vor allem die wichtigsten Lebens-
mitteltrends der letzten Jahre: Außer-Haus-Verzehr, Convenience-Food 
und Nachhaltigkeit. 

2. Lebensmittelhandel  
in Deutschland

3 Erreichbarkeit von Super-
märkten und Discountern. 
Thünen Working Paper 16, 
2014, S. 75. 
4 EHI, Zahl der Lebensmittel-
geschäfte in Deutschland 
(2006–2016), Stichtag 
31.12.2016. 
5 Handelsreport  
Lebensmittel, S. 28. 
6 EHI-Sortimentsbreiten- 
erhebung, Mai 2017. 
7 Nielsen Consumers 
Deutschland Verbraucher – 
Handel – Werbung 2017, S. 12. 
8 ebda., S. 14. 
9 Nielsen, Pressemitteilung 
vom 17.10.2017.

Das Umsatzsteuerauf- 
kommen des organisierten 
Lebensmittelhandels 
(vor Abzug der Vorsteuer) 
lag 2016 bei 21,4 Mrd. Euro. 
(destatis)
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Den Außer-Haus-Verzehr und den Convenience-Trend bedient der 
deutsche Lebensmittelhandel vor allem durch den Ausbau handelsgas-
tronomischer Konzepte. Diese lassen sich in drei Kategorien untertei-
len: Sofortverzehrangebote von Bäckereien oder Metzgereien, die sich 
vor allem in der Vorkassenzone von Supermärkten und Selbstbedie-
nungs-Warenhäusern be�nden. To-go-Convenience-Sortimente: Dazu 
zählen frisch geschnittene Obst- und Gemüsesalate, belegte Baguettes 
und Sandwiches, Sushi, Smoothies und gekühlte Getränke. Und die Gas-
tronomie auf der Handels�äche: Vor allem die relativ neuen hybriden 
Gastro-Konzepte wie beispielsweise direkt in den Markt integrierte Re-
staurant-Inseln sollen das Einkaufserlebnis steigern sowie Aufenthalts-
qualität und Verweildauer im Geschäft erhöhen. Lebensmittelmärkte 
werden dadurch zu sozialen Tre¥punkten und Orten zwischenmensch-
licher Kommunikation. 

Aktuell bietet der deutsche Lebensmittelhandel in circa 25.000 Ge-
schäften Produkte bzw. Leistungen an, die aus mindestens einem der 
drei genannten Handelsgastronomie-Segmente stammen. Damit er-
wirtschaftet die Branche im Jahr 5,2 Milliarden Euro Umsatz. Das sind 
56 Prozent des gesamten Gastronomieumsatzes im deutschen Einzel-
handel10. 

Unter dem Motto „das neue Bio“ spielen regionale Produkte bei der 
Diskussion um nachhaltige Sortimente eine immer größere Rolle. Markt-
experten gehen von einem jährlichen Umsatzvolumen von circa 30 Mil-
liarden Euro aus. Damit wären regionale Produkte das umsatzstärkste 
Teilsortiment11. Handelsunternehmen fördern diesen Trend, indem sie 
zum Beispiel bei Obst und Gemüse oder bei Milch und Molkereiproduk-
ten regionale Eigenmarkenprogramme aufgelegt haben. Darüber hinaus 
engagieren sich Unternehmen des Lebensmittelhandels im Trägerverein 
„Regionalfenster e. V.“. Der deutsche Lebensmittelhandel hat diese Initi-
ative für eine einheitliche und klare Kennzeichnung der Herkunft regi-
onaler Produkte mit ins Leben gerufen. Aktuell tragen circa 4.100 Pro-
dukte das Regionalfenster. Knapp 68 Prozent davon sind Handelsmarken. 

Auch das Bio-Segment hat mittlerweile eine beachtliche Umsatz-
bedeutung. Quer durch alle Warengruppen hat das Marktvolumen in 
den letzten Jahren stark zugelegt. Es beträgt heute insgesamt knapp 
zehn Milliarden Euro. Sein größter Treiber ist der Lebensmitteleinzel-
handel. 2016 erzielte der deutsche Lebensmittelhandel einen Bio-Um-
satz von 5,45 Milliarden Euro. Mit 14,6 Prozent verzeichnete er damit 
das höchste Umsatzwachstum aller Vertriebskanäle. Der Umsatzanteil 
des deutschen Lebensmittelhandels am gesamten Bio-Markt erreichte 
58 Prozent12.

In zwei weiteren Sortimentsbereichen, die sowohl unter entwick-
lungs- als auch agrarpolitischen Gesichtspunkten stark im Fokus gesell-
schaftlicher Debatten stehen, ist der deutsche Lebensmittelhandel 
ebenfalls ein Trendkatalysator: bei fair gehandelten Lebensmitteln und 
bei Tierwohl-Produkten. 

2016 erreichte der Faire Handel in Deutschland mit 1,3 Milliarden 
Euro einen Rekordumsatz. Im Vergleich zum Vorjahr ist das eine Stei-
gerung um 14 Prozent. Gegenüber 2012 verdoppelte sich der Umsatz 
sogar13. Diese Dynamik wäre ohne die umfangreichen Listungen vor 

10 EHI, Handelsgastronomie  
in Deutschland, 2017.

11 Handelsreport Lebens- 
mittel, S. 40 f.

12 Zahlen, Daten, Fakten.  
Die Bio-Branche 2017, Hrsg. 
BÖLW, S. 6.

13 Aktuelle Entwicklungen im 
Fairen Handel, Hrsg. Forum 
Fairer Handel, 2017, S. 4 ff.

LEH-Unternehmen 
zahlten 2015 Sozial- 
abgaben in Höhe von 
4,3 Mrd. Euro.
(destatis) 

LEH-Unternehmen 
zahlten 2015 betriebliche 
Steuern und Abgaben 
in Höhe von  
927 Mio. Euro. (destatis) 

4,3
Mrd. Euro

LEH bildet mehr als 
65.000 junge Menschen 
aus. (destatis)

LEH bildet mehr als LEH bildet mehr als LEH bildet mehr als LEH bildet mehr als LEH bildet mehr als 
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Gemeinwohlbeitrag des deutschen Lebensmittelhandels – Lebensmittelhandel  in Deutschland

allem fair gehandelter Lebensmittel im deutschen Lebensmittelhandel 
kaum erzielt worden. Treiber waren in erster Linie Südfrüchte, Ka¥ee 
und Schokolade mit dem Fairtrade-Siegel – sowohl als Eigenmarken des 
Handels als auch als Fremdmarken. 

Auch das Wohlergehen der Nutztiere erlangt bei Verbrauchern im-
mer größere Relevanz. Daher arbeiten die Unternehmen des Lebens-
mittelhandels daran mit, die Haltungsbedingungen in der Breite zu 
verbessern. Neben der Kooperation mit Tierschutzorganisationen, bei-
spielsweise beim Auf- und Ausbau von Label-Programmen, engagiert 
sich der Handel maßgeblich in der Brancheninitiative Tierwohl. Über 
die gesamte Laufzeit der Initiative unterstützen die teilnehmenden Un-
ternehmen mit einer Summe von mehr als 600 Millionen Euro den Aus-
bau der Haltungsstandards.

Steuerzahler, Arbeitgeber, lokaler Identitätsstifter
Eng verbunden mit seiner Kompetenz als Grund- und Genussversorger, 
Trendverstärker und Innovationstreiber, ist die Bedeutung des Lebens-
mittelhandels als Steuerzahler, Arbeitgeber und Ausbilder. So lag das 
Umsatzsteuerau´ommen des organisierten Lebensmitteleinzelhan-
dels bereits 2015 bei knapp 21 Milliarden Euro. Im selben Jahr zahlten 
die Unternehmen Sozialabgaben in Höhe von 4,3 Milliarden Euro sowie 
betriebliche Steuern und Abgaben in Höhe von 927 Millionen Euro. Hin-
zu kommt, dass die selbstständigen Lebensmittelhändler ihren Steuer-
beitrag direkt am Standort des Marktes bzw. der lokalen Betriebsstätte 
zahlen. Auf die Entgelte der Beschäftigten entfallen zudem Lohn- und 
Einkommensteuer, deren Höhe jedoch vom jeweiligen Haushaltskon-
text abhängt und daher nicht genau bezi¥ert werden kann. Die Lebens-
mittelbranche ist mit 1,2 Millionen Beschäftigten und circa 65.000  
Auszubildenden einer der wichtigsten Arbeitgeber und Ausbilder in 
Deutschland. Das betri¥t gerade den ländlichen Raum, wo die Lebens-
mitteleinzelhandelsgeschäfte in vielen Gemeinden für ein wesentli-
ches Beschäftigungsau´ommen sorgen.

Zusätzlich zur Versorgung mit Lebensmitteln unterstützen selbst-
ständige Kau�eute und Filialunternehmen an ihren Standorten Vereine 
und karitative Einrichtungen und stärken damit die lokale Identität und 
das Gemeinschaftsgefühl.

Kunden- und marktorientierter Preissetzer
Der Preis ist aus Verbrauchersicht nach wie vor ein wichtiges Kau´ri-
terium. Wirft man einen Blick auf die Sortimentskau´raft, wird schnell 
klar warum. Von der pro Kopf und Jahr zur Verfügung stehenden Ein-
zelhandelskau´raft von aktuell 5.740 Euro wenden die Verbraucher  
41 Prozent oder 2.362 Euro allein für den Einkauf von Nahrungs- und 
Genussmitteln auf14. Das ist bei weitem der größte Ausgabeposten. Vor 
diesem Hintergrund besteht eine wesentliche Leistung des Lebensmit-
telhandels in Deutschland darin, seinen Kunden Produkte in verschie-
denen Preislagen nebeneinander anbieten zu können. 

Diese Preisdi¥erenzierung spiegelt sich auch im Anteil der monat-
lichen Ausgaben für Nahrungsmittel und Getränke am Haushaltsnetto-
einkommen wider. Dabei gibt es in Bezug auf die Einkommenshöhe 

14 GfK-Studie zur regionalen 
Sortimentskaufkraft 2017, 
Pressemitteilung vom  
1. August 2017.

LEH ist Arbeitgeber 
für über eine Million 
Menschen. (destatis)

Gesamtumsatz mit 
Lebensmitteln liegt  
bei 197 Mrd. Euro. 
(Nielsen)

197
Mrd. Euro

Je nach Geschäftstyp 
bietet der LEH bis zu 
60.000 Artikel an. 
(EHI/Handelsreport LM)

60.000
Artikel

Handelsgastronomische 
Angebote in mehr  
als 25.000 Geschäften. 
Umsatz über 
5 Mrd. Euro. (EHI)
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deutliche Unterschiede. So wenden Haushalte mit niedrigen Einkom-
men monatlich mehr als 15 Prozent davon für Nahrungsmittel und Ge-
tränke auf. Bei Haushalten mit hohem Einkommen sind es weniger als 
zwölf Prozent. In absoluten Zahlen heißt das: Gutverdiener geben mo-
natlich mehr als doppelt soviel Geld für Lebensmittel im Einzelhandel 
aus als Geringverdiener15. 

Auf der einen Seite stehen also Millionen Haushalte in Deutsch-
land, denen allein schon aus �nanziellen Gründen kaum höhere  
Ausgaben für Lebensmittel und Getränke möglich sind. Vor allem sie 
pro�tieren davon, dass die Handelsunternehmen auch ein breites Pro-
duktangebot zu hohen Qualitätsstandards im Preiseinstiegssegment 
vorhalten. Auf der anderen Seite gibt es in unserem Land aber auch 
eine große Kau´raft für höherpreisige Nahrungsmittel, die der deut-
sche Lebensmittelhandel in einer großen Bandbreite von Markenarti-
keln, nachhaltigen Produkten und Mehrwerthandelsmarken ebenfalls 
bedient.

Der pauschale Vorwurf, dass Lebensmittel in Deutschland zu billig 
seien, wird nicht nur dadurch entkräftet, dass der deutsche Lebensmit-
telhandel unterschiedliche Preisklassen anbietet. Auch ein europäi-
scher Vergleich hilft. Demnach lag das Preisniveau für Nahrungsmittel 
und alkoholfreie Getränke 2016 in Deutschland nur knapp über dem 
Durchschnitt der Europäischen Union16.

Teilhaber der Lebensmittel-Versorgungsstruktur
An der Entwicklung der Lebensmittelpreisniveaus, gerade auch im in-
ternationalen Vergleich, wird deutlich, dass der Lebensmittelmarkt von 
einer hohen Preisvolatilität gekennzeichnet ist. Exemplarisch dafür 
steht der Milchmarkt. Angebot und Nachfrage auf den internationalen 
Märkten bedingen einander und führen entweder zu hohen oder nied-
rigen Preisen – sowohl auf Erzeuger- als auch auf Verbraucherseite. Der 
Lebensmittelhandel verhält sich dabei marktkonform, indem er sowohl 
Einkaufsvorteile an seine Kunden weiterreicht, als auch mitunter hö-
here Einkaufspreise auf die Ladenpreise umlegt.

Obwohl der Lebensmittelhandel durch seine Sortimentsbünde-
lungsfunktion Transaktionskosten auf Herstellerseite senkt und auch 
durch diese Leistung ein wichtiger Absatzkanal ist, bleibt er lediglich 
ein Teilhaber der Lebensmittel-Versorgungsstruktur. 

Mit dem großen Bereich der Gastronomie und ihren verschiede-
nen Teilsegmenten, dem Lebensmittelhandwerk, dem Direktabsatz 
oder dem Lebensmittel-Online-Handel stehen sowohl privaten Haus-
halten Versorgungs- als auch Erzeugern und Herstellern Absatzalter-
nativen zur Verfügung. Darüber hinaus gewinnt vor allem für die deut-
sche Ernährungsindustrie der Export seit Jahren mehr und mehr an 
Bedeutung. 

Diese Rolle des Lebensmittelhandel als Teilhaber an der Lebensmit-
telversorgung in Deutschland verdeutlicht auch ein Blick auf die  
Warenströme. So werden über den gesamten Waren�uss der Molke- 
rei produkte, umgerechnet in Milchäquivalenten, circa 40 Prozent der 
inländischen Angebotsmenge über den Lebensmittelhandel an Ver-
braucher vertrieben17.

16 Comparative price levels of 
consumer goods and services, 
http://ec.europa.eu/eurostat/
statisticsexplained/index.php/
Comparative_price_levels_of_
consumer_goods_and_
services#Food.2C_
beverages.2C_tobacco.2C_
clothing_and_footwear

17 Handelsreport Frische-
märkte, S. 16.

15 Nach eigenen Berechnun-
gen auf Basis der Einkom-
mens- und Verbrauchsstich-
probe des Statistischen Bun-
desamtes (aktuellste, 
verfügbare Daten aus 2013) 
geben Haushalte mit einem 
monatlichen Nettoeinkommen 
von unter 1.300 Euro im Mo-
nat 154 Euro für Nahrungsmit-
tel und alkoholfreie Getränke 
aus. Haushalte mit einem Net-
toeinkommen von 3.600 bis 
5.000 Euro wenden dafür  
382 Euro auf.

Kunden können aus 
280 Warenarten in 
22 Warengruppen wählen. 
(Handelsreport LM) 

LEH ist an mehr als 
37.000 Standorten 
vertreten. (EHI)

37.000
Standorte



8

Gemeinwohlbeitrag des deutschen Lebensmittelhandels – Lebensmittelhandel  in Deutschland

Beitragsstifter zum Wohl der Gesellschaft
Lebensmittel und Ernährung gehören zum Grundbedarf des Menschen. 
Diesen zu decken, darum kümmert sich die deutsche Lebensmittelwirt-
schaft. Bei dieser Aufgabe sorgt der Handel dafür, dass die Produkte 
auch zu den Menschen gelangen. Seine große Leistung geht jedoch weit 
darüber hinaus. Sie besteht darin, Sortimente so zu bündeln, dass die 
Kunden ein Warenangebot vor�nden, das schmackhaft, viel§ltig, si-
cher, innovativ und bedarfsgerecht ist und mit hoher Produkt- und Ser-
vicequalität zu einem guten Preis-Leistungs-Verhältnis und leichter 
Erreichbarkeit punktet.

Um diese Kundenwünsche konkurrieren die Handelsunternehmen 
Tag für Tag. Dieses Wettbewerbsverhalten ist nicht nur ein Kernbe-
standteil der sozialen Marktwirtschaft, sondern auch eine Grundvor-
aussetzung für die Leistungs§higkeit des deutschen Lebensmittelhan-
dels. Kundenwünsche und Marktwirtschaft de�nieren somit auch 
wesentlich den Beitrag, den die Branche zum Wohl der Gesellschaft 
leistet.

Durchschnittliche 
Fahrzeit zum nächsten 
Supermarkt oder 
Discounter: 
dreieinhalb Minuten. 
(Thünen-Institut)

LEH versorgt mehr als
82 Millionen Menschen. 
(destatis)

LEH treibt Öko-Trend. 
Knapp 5,5 Mrd. Euro 
Bio-Umsatz, 58 Prozent 
Marktanteil.  
(BÖLW-Zahlen 2017)

LEH-Unternehmen 
zahlen mehr als  
600 Mio. Euro für 
die Initiative Tierwohl.
(ITW)

LEH fördert fairen 
Handel. Marktvolumen 
2016 bei 1,3 Mrd. Euro.
(Forum fairer Handel)
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3. Gemeinwohlde¦nition und 
methodisches Vorgehen

Branchen und ihre Unternehmen prägen in irgendeiner Weise ihr ge-
sellschaftliches Umfeld. Im wissenschaftlichen Diskurs wird diese Wir-
kung als Gemeinwohlbeitrag bezeichnet. So stiftet auch der deutsche 
Lebensmittelhandel Nutzen und Mehrwert für die Gesellschaft. Ge-
meinwohl kann allerdings nicht nur gescha¥en, sondern auch zerstört 
werden. Nach dem angewandten Gemeinwohl-Konzept handelt eine 
Organisation immer dann sinnvoll, wenn ihr Verhalten mit den Werten 
und Einstellungen der Gesellschaft übereinstimmt. Unternehmen oder 
Organisationen sind Orte der sozialen Interaktion, produzieren Güter 
und Dienstleistungen, scha¥en Arbeitsplätze, zahlen Steuern und Ab-
gaben und leisten wichtige Beiträge für die Zivilgesellschaft. Jedoch 
zielt das Gemeinwohl nicht nur auf das rationale Verständnis ab. Im 
Folgenden wird deshalb der Begri¥ „Gemeinwohl“ anhand von fünf 
Charakteristika beschrieben (Abbildung 1).18

18 Das Gemeinwohlkonzept 
wird in den folgenden Youtu-
be-Videos übersichtlich er-
klärt: „Public Value: «Wert-
schöpfung, Gemeinwohl und 
ich»“ (https://www.youtube.
com/watch?v=em0LQR7RWJs)
und: „Public Value – Die Ge-
meinwohlfrage im Manage-
ment | Timo Meynhardt | TE-
DxLeuphanaUniversityLüne-
burg“ (https://www.youtube.
com/watch?v=9FJwM-
TuPVk&t=30s).
Die wissenschaftliche Fundie-
rung des Gemeinwohl-Kon-
zepts kann auch hier im Detail 
nachgelesen werden: Meyn-
hardt, T. (2009). Public value 
inside: What is public value 
creation? Intl. Journal of Pub-
lic Administration, 32(3–4), S. 
192–219. Oder: Meynhardt, T. 
(2013). Public Value: Organisa-
tionen machen Gesell-
schaft. OrganisationsEntwick-
lung. Zeitschrift für Unterneh-
mensentwicklung und Change 
Management, 2013(4), S. 4–7. 
Oder: Meynhardt, T. (2016). 
Public Value: Der Gemein-
wohlbeitrag von Organisatio-
nen und Unternehmen. Ver-
antwortungsvolles Unterneh-
mertum: Wie tragen 
Unternehmen zu gesellschaft-
lichem Mehrwert bei. Bertels-
mann Stiftung, S. 25–35.

3.1 De�nition Gemeinwohl

ABBILDUNG 1 :  CHARAKTERIST IKA DER GEMEINWOHLTHEORIE

1. Gemeinwohl �ndet sich in Beziehungen

2. Gemeinwohl entsteht in der Wahrnehmung

3. Gemeinwohl bezieht sich auf menschliche Grundbedürfnisse

4. Gemeinwohl verändert sich dynamisch im sozialen Kontext

5. Gemeinwohl basiert auf individueller Konstruktion von Gesellschaft

-
-

kung als Gemeinwohlbeitrag bezeichnet. So stiftet auch der deutsche 
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Gemeinwohl basiert auf individuellen Erfahrungen und Beziehun-
gen eines Menschen mit der Gesellschaft. Da jeder Mensch eine indi-
viduelle Wahrnehmung hat, unterliegen seine sozialen Erfahrungen 
bzw. Beziehungen unterschiedlichen Ein�üssen. Damit ist der Ge-
meinwohlbeitrag einer Organisation ein individueller Eindruck eines 
Menschen, den er aus seiner Erfahrung bzw. Beziehung zu der Organi-
sation entwickelt hat.

Gemeinwohl ist nicht in Gesetzen oder Normen verankert und 
kann deshalb nicht einfach dargeboten oder geleistet werden. Alle 
Werte einer Gesellschaft können demnach potenziell einen Gemein-
wohlbeitrag darstellen, wie beispielsweise Vielfalt, soziale Integration, 
Pluralismus; ebenso Gier oder Egoismus. Organisationen können un-
geachtet ihrer tatsächlichen Leistungen und Investitionen für das Ge-
meinwohl nicht sicher sein, ob ihr Wesen oder ihr Handeln positiv 
zum Gemeinwohl beiträgt. Nicht die Fakten sind entscheidend, son-
dern ihre Wahrnehmung.

Gemeinwohl richtet sich an menschlichen Grundbedürfnissen 
aus. Daran lassen sich eine di¥erenzierte und gleichzeitig ganzheitli-
che Analyse durchführen und Handlungsoptionen für eine Steigerung 
des Gemeinwohls ableiten. Die menschlichen Grundbedürfnisse wer-
den in vier Dimensionen beschrieben:

1. Aufgabenerfüllung: Ist es sachlich gerechtfertigt?  
Die instrumentell-utilitaristische Dimension. Sie bildet das Grundbe-
dürfnis nach Orientierung und Kontrolle sowie Sicherheit und Erkennt-
nis ab. Jeder möchte die Welt um sich herum verstehen und zielgerich-
tet auf sie einwirken. Aus Sicht der Gemeinschaft geht es hier um den 
sachlich-inhaltlichen Nutzen einer Organisation. Damit ist die prakti-
sche Lösung eines Problems gemeint, wie bspw. hohe Qualität der An-
gebote und Leistungen, besondere Funktionalität oder Innovation.

2. Moral: Ist es anständig?  
Die moralisch-ethische Dimension. Sie fokussiert auf das Individuum 
und leitet sich aus dem Bedürfnis nach Selbstwerterhalt und Selbst-
wertsteigerung ab. Jeder strebt nach angenehmen und positiven Erfah-
rungen. Aus Sicht der Gesellschaft werden über diese Dimension mora-
lische Standards erfüllt oder auch nicht, wie bspw. Wertschätzung von 
Gleichheit, Gerechtigkeit und Fairness, Vielfalt, Solidarität und Ach-
tung der menschlichen Würde.

3. Zusammenhalt: Ist es gesellschaftlich akzeptabel?  
Die politisch-soziale Dimension. Sie sieht den Menschen als soziales 
Wesen in einer Gruppe, denn jeder strebt nach intakten Beziehungen. 
Diese Dimension zahlt auf den gesellschaftlichen Zusammenhalt ein, 
z. B. mit positiven Ein�üssen auf die Beziehungskultur, auf Integrität 
oder das politische Gefüge.

4. Lebensqualität: Ermöglicht es positive Erfahrungen?
Die hedonistisch-ästhetische Dimension. Sie beinhaltet Unlustvermei-
dung und den Lustgewinn in Verbindung mit dem Selbsterhaltungs- 
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und Überlebenstrieb. Jeder möchte als Mensch anerkannt werden. Für 
die Gesellschaft wird hierdurch emotional-ästhetischer Nutzen gestif-
tet bzw. positiv-angenehme Erfahrungen ermöglicht, bspw. über die 
Befriedigung bestimmter Bedürfnisse, Genuss beim Konsum oder Be-
rechenbarkeit und Verlässlichkeit.

Gemeinwohl verändert sich im sozialen Kontext. Es besteht eine 
Wechselwirkung zwischen der Entstehung von gesellschaftlichen Wer-
ten und deren Ein�uss auf das Handeln eines einzelnen Menschen. 
Einerseits setzen sich gesellschaftliche Werte aus vielen unterschiedli-
chen Meinungen zusammen. Über die Zeit ist es möglich, dass neue 
Werte alte ersetzen oder Werte über�üssig werden. Andererseits bezie-
hen sich Individuen in ihren Urteilen auf die gesellschaftliche Werthal-
tung und ziehen aus der Gesellschaft Werte für ihr eigenes Selbstkon-
zept. Dadurch kann sich die Wahrnehmung eines Menschen zu einem 
gleichen Umstand über die Zeit verändern. Stimmt das Verhalten oder 
Handeln der Organisation nicht mehr mit dem persönlichen Selbstkon-
zept überein, entsteht eine sogenannte kognitive Dissonanz, die zu-
nächst mit Hilfe verschiedener psychologischer Bewältigungsstrate-
gien zu lösen versucht wird. Bleibt die Dissonanz bestehen, wird das 
Auftreten einer Organisation in Frage gestellt. Geschieht das in einem 
kollektiven Ausmaß, verliert die gesellschaftliche Werthaltung ihre Sta-
bilität und Ordnungsfunktion.

Gemeinwohl basiert auf persönlicher Konstruktion von Gesell-
schaft, weil jedes Individuum die gesellschaftlichen Werte selbstständig 
interpretiert. Deshalb entstehen viele einzelne Gesellschaftsbilder auf 
Basis von individuellen Erfahrungen, die ein jeweiliger Mensch in sei-
nem sozialen Umfeld gemacht hat. Insofern bezieht sich die Betrach-
tung der Gemeinwohlleistung des deutschen Lebensmittelhandels auf 
den gesellschaftlichen Kontext, der subjektiv von den Gesellschaftsmit-
gliedern wahrgenommen wird.

Zusammenfassend liegt der Studie 
folgende De§nition zugrunde:

 
„Gemeinwohl wird erst dann gescha¨en oder zerstört, wenn das 
individuelle Erleben und Verhalten von Personen und Gruppen 
so beein©usst wird, dass dies stabilisierend oder destabilisierend 
auf Bewertungen …

_ des gesellschaftlichen Zusammenhalts, 
_ des Gemeinschaftserlebens und 
_  der Selbstbestimmung des Einzelnen im gesellschaftlichen  

Umfeld wirkt.“19 19 Meynhardt, T. (2008).  
Public Value: Oder was heißt 
Wertschöpfung zum Gemein-
wohl? Der moderne Staat: 
dms, 1(2), S. 457–468.
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Bevor die Ergebnisse in den folgenden Kapiteln vorgestellt werden, 
wird auf die grundlegende Methodik der Studie eingegangen. Dafür be-
darf es eines kurzen wissenschaftlichen Exkurses. Die für die Erarbei-
tung der Gemeinwohlbeiträge des deutschen Lebensmittelhandels an-
gewendete Methodik stammt aus der qualitativen Sozialforschung. Sie 
hat in den letzten Jahren eine neuartige Fragetechnik hervorgebracht, 
die sich bei mehreren Untersuchungen bewährt hat. Der Vorteil dieser 
Fragetechnik besteht darin, sich mit genügend Flexibilität einem brei-
ten Themenfeld zu nähern und gleichzeitig spezielle Aspekte in der 
Tiefe zu untersuchen. Dafür hat Prof. Dr. Timo Meynhardt Mitte der 
2000er-Jahre eine Grid-Variante in der Tradition von Peter Orlik (1979; 
2006)20 zur Analyse von Wertwissen in Organisationen entwickelt. Im 
WertwissensGuide21 werden psychologische Zusammenhänge in eine 
Struktur zur Identi�zierung und Bewertung von individuellen Konst-
rukten überführt. Im Mittelpunkt steht der Mensch, der sich seine 
Wirklichkeit selbst konstruiert.

Im Folgenden werden die drei wesentlichen Schritte der Methodik 
anwendungsbezogen erläutert. 

Im ersten Schritt erfolgt die qualitative Erhebung. Hier werden o¥ene 
Fragen gestellt, die aus verschiedenen Perspektiven auf den deutschen 
Lebensmittelhandel blicken. Sie sollen sowohl positive als auch nega-
tive Aspekte – sogenannte Handlungsvalenzen – ins Bewusstsein rufen. 
Dadurch werden vermeintliche institutionelle Meinungen aufgebro-
chen, weil der Befragte alle Positionen einnehmen muss, die direkt und 
indirekt mit dem Lebensmittelhandel Schnittstellen aufweisen. Darü-
ber hinaus werden gegenwärtige Zustände und zukünftig mögliche Ent-
wicklungen betrachtet, um die Gemeinwohlbeiträge bzw. das Gemein-
wohl in seiner Gesamtheit mit Chancen und Herausforderungen zu 
beleuchten. Das ist der Zeitbezug.

Es handelt sich bei der Datenerhebung also um vier Antwortkatego-
rien, die in Kombination positive und negative sowie bestehende und 
zukünftige Beiträge zulassen (Valenz und Zeitbezug). Daraus entsteht 
eine Matrix. Mit ihrer Hilfe können unterschiedliche Stoßrichtungen 
bzw. Handlungsoptionen abgeleitet werden. Aus emotional-motivierten 
Reaktionen der Experten lassen sich vier verschiedene Kategorien ihrer 
Experteneinschätzung ableiten: Akzeptieren/P�egen, Aufsuchen/Ent-
wickeln, Kritisieren und Meiden (Abbildung 2).

3.2 Wissenschaftliche Methodik

20 Orlik, P. (1979). Das Selbst-
konzept als Bezugssystem so-
zialer Kognitionen. Zeitschrift 
für Sozialpsychologie, 10, S. 
167–182; Orlik, P. (2006). 
Sprachspiele und Lebensfor-
men: Kritische Untersuchun-
gen zur Philosophie und Psy-
chologie der Menschenkennt-
nis. Pabst.  
21 Meynhardt, T. (2004). Wert-
wissen: Was Organisationen 
wirklich bewegt. Internationa-
le Hochschulschriften (Bd. 
432). Waxmann. Die von Timo 
Meynhardt entwickelte Grid-
Variante bzw. Analyseform ba-
siert auf Peter Orlik’s „Selbst-
konzept-Gitter“, das wiederum 
in der Tradition des Repertory 
Grid von George A. Kelly steht. 
Das von Kelly (1955) entwi-
ckelte Role-Construct-Reper-
tory-Grid-Verfahren macht es 
durch eine kombiniert qualita-
tiv-quantitative Methode mög-
lich, persönliche, implizite 
Konstrukte und Konstruktsys-
teme (mentale Modelle) ideo-
graphisch zu erfassen und sie 
anschließend nomothetisch zu 
bewerten und interindividuell 
zu vergleichen. 
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ABBILDUNG 2:  VALENZ-ZE ITBEZUG-MATRIX

Für die Interviewfragen werden diese Kategorien in Leitgedanken 
übersetzt, die die Experten bei ihrer Antwort berücksichtigen sollen:  
„So sollte es bleiben!“, „So sollte es nicht bleiben!“, „So sollte es werden!“, 
„So sollte es nicht werden!“. Vordergründig werden in den vier Frageper-
spektiven bewusst gewordene Werthaltungen zum Ausdruck gebracht. 
Darüber hinaus lassen sich Abweichungen in der Wahrnehmung der 
Teilnehmer ableiten, indem das Realbild (Gegenwart; „sollte bleiben“, 
„sollte nicht bleiben“) und das Idealbild (Positivbilder; „sollte bleiben“, 
„sollte werden“) untersucht werden.

Durch die Strukturierung der Beiträge in die zwei Cluster Real- und 
Idealbild wird klar, dass die Akzeptanz eines Wertbeitrags durch die 
Übereinstimmung von Real- und Idealbild entsteht. Dies ist bei der Ka-
tegorie „Akzeptieren“ („so sollte es bleiben“) der Fall, aber auch bei der 
Kategorie „Meiden“ („so sollte es nicht werden“). Auch hier besteht keine 
Abweichung zwischen Real- und Idealbild, denn wenn etwas nicht so 
bleiben soll, sollte es auch nicht so werden. Auf diese Weise kann un-
terstellt werden, dass ein Wertbeitrag und die gesellschaftliche Wert-
haltung übereinstimmen. 

Anders sieht es bei den Kategorien „Kritisieren“ und „Aufsuchen“ 
aus. In diesen Fällen besteht eine Abweichung, die aussagt, dass es sich 
wohl um Aspekte handelt, die noch nicht realisiert, aber wünschens-
wert sind, oder Aspekte, die gegenwärtig existieren, aber nicht er-
wünscht sind. Diese Abweichungen zwischen Real- und Idealbild wei-
sen auf Spannungs- oder Kon�iktfelder hin.

Im zweiten Schritt sollen die erarbeiteten Wertepaare (Wertbeiträge 
und alternative Handlungsoption) untersucht sowie nach ihrem Nutz-
e¥ekt bewertet werden. Dafür ist die Public Value Scorecard22 (PVSC) ein 
geeignetes und vielfach erprobtes23 Instrument. Sie bildet die Beein�us-
sung der menschlichen Grundbedürfnisse als Basis des Gemeinwohl-

22 Meynhardt, T. (2013). Werk-
zeugkiste: 37. Public Value 
Scorecard (PVSC). Organisati-
onsEntwicklung. Zeitschrift für 
Unternehmensentwicklung 
und Change Manage-
ment, 2013(4), S. 79–83. 
Oder: Meynhardt, T. (2015). 
Public Value – Turning a Con-
ceptual Framework into a 
Scorecard. In Bryson, J.M., 
Crosby, B. C., & Bloomberg, L. 
(Eds.), Public Value and Public 
Administration (pp. 147–169). 
Georgetown University Press. 
23 Die PVSC wurde bereits zur 
Analyse des Gemeinwohlbei-
trags zahlreicher Organisatio-
nen genutzt (u. a. FC Bayern 
München, Goethe Institut und 
deutsche Auslandsschulen). 
Nachzulesen in der Ausgabe 
„Was wirklich zählt: Organisa-
tionen entdecken ihren Public 
Value“ (2013) in Organisati-
onsEntwicklung. Zeitschrift für 
Unternehmensentwicklung 
und Change Management.

So sollte es bleiben.

Gegenwart Zukunft

Real

Ideal

Akzeptieren
P�egen

V
A

LE
N

Z

ZEITBEZUG

So sollte es werden.

Aufsuchen
Entwickeln

So sollte es nicht 
werden.

Meiden
So sollte es nicht 

bleiben.

Kritisieren
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ansatzes ab und zeigt, worauf es bei Au©au und Erhalt ö¥entlicher 
Wertschätzung ankommt. In der PVSC werden die bereits oben be-
schriebenen vier Gemeinwohldimensionen Aufgabenerfüllung, Moral, 
Zusammenhalt sowie Lebensqualität aufgegri¥en. Sie werden um eine 
fünfte Dimension ergänzt, die den �nanziell-wirtschaftlichen Nutzen 
für die Gesellschaft darstellt. In dieser geht es um die Wirtschaftlichkeit 
(„Ist es pro
tabel?“) und die Erhöhung von Lebensstandards oder den 
Beitrag zur Wirtschaftsleistung. Die Experten werden gebeten, jedes der 
in Schritt 1 erarbeiteten Wertepaare (Wertbeitrag und Alternative) auf 
Basis der fünf Gemeinwohldimensionen abzuwägen. Sie entscheiden, 
welche Alternative eines Wertepaars stärker der Gemeinwohldimensi-
on entspricht. 

Im dritten Schritt werden auf Basis der zwei zuvor beschriebenen 
Schritte die Ausprägungen der Real- und Idealbilder für die Wertbeiträ-
ge analysiert. Dafür werden die Kategorien „Akzeptieren“ und „Meiden“ 
zusammengefasst, weil Real- und Idealbild – wie oben beschrieben – 
übereinstimmen (Konkordanz). Analog werden die Kategorien „Kriti-
sieren“ und „Aufsuchen“ zusammengefasst, weil bei beiden Real- und 
Idealbild auseinanderfallen (Diskordanz). Dadurch lassen sich die Er-
gebnisse in einer Gra�k visualisieren sowie Chancen und Risiken ab-
leiten.

Für ein besseres Verständnis sei ein Zahlenbeispiel angeführt, 
das mit Hilfe von Tabelle 1 nachvollzogen werden kann. 

In Schritt 1 nennt jeder Experte pro Handlungsvalenz drei Wertbei-
träge (A) und eine entsprechende Handlungsalternative (B), sodass im 
Ende¥ekt 12 Wertepaare (also 24 Wertbeiträge) entstehen. Diese werden 
in Spalte 2 und 3 notiert. 

In Schritt 2 wird jedes dieser 12 Wertepaare (Zeilen) auf Basis der 
Gemeinwohldimensionen (Spalte 4–8) gegeneinander abgewogen. In 
unserem Beispiel war der Experte der Meinung, dass im ersten Werte-
paar die Handlungsalternative (B) besser als der zuerst genannte Wert-
beitrag (A) die Gemeinwohldimensionen Aufgabenerfüllung, Zusam-
menhalt und Moral erfüllt. Der Wertbeitrag A schien aber im Vergleich 
mit der Handlungsalternative B die Dimensionen Lebensqualität und 
Wirtschaftlichkeit besser zu erfüllen. 

In Schritt 3 werden der Real- und der Idealwert für jede Gemein-
wohldimension errechnet. Dafür werden zunächst der Konkordanzwert 
und der Diskordanzwert pro Gemeinwohldimension bestimmt. Für den 
Konkordanzwert werden die Wertepaare von „So soll es bleiben“ und „So 
sollte es nicht werden“ betrachtet und positive Übereinstimmungen 
summiert. Der Abgleich erfolgt immer am sogenannten Realkulturvek-
tor, d. h. jenen Zuschreibungen, die sich auf die positiv bzw. negativ 
beurteilte Gegenwart beziehen. Das bedeutet, dass im Bereich „So soll es 
bleiben“ (positiv) eine Übereinstimmung mit dem Wertbeitrag (A) und 
im Bereich „So soll es nicht werden“ (negativ) eine Übereinstimmung mit 
der Handlungsalternative (B) zusammengezählt wird. In unserem Bei-
spiel ist der Konkordanzwert der Aufgabenerfüllung bei 5, da es in allen 
außer einem Fall (Zeile 2 = erste Aussage bei „So soll es bleiben“) eine 
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Übereinstimmung gibt. Das bedeutet, dass für die Aufgabenerfüllung 2 
von 3 genannten derzeitigen Wertbeiträgen besser als die Handlungsal-
ternative passen. Einer der genannten Wertbeiträge (Zeile 2) wurde aber 
weniger wertvoll für die Aufgabenerfüllung angesehen, als die elabo-
rierte Handlungsalternative. Im negativen Valenzbereich („So soll es 
nicht werden“) gab es bei allen drei Aussagen eine Übereinstimmung, da 
in allen drei Fällen die Handlungsalternative bevorzugt wurde. 

Für den Diskordanzwert werden die Wertepaare „So sollte es werden“ 
und „So sollte es nicht bleiben“ betrachtet. Im positiven Valenzbereich „So 
sollte es werden“ werden die Übereinstimmungen mit den Handlungs-
alternativen (B) gezählt und im negativen Bereich „So sollte es nicht blei-
ben“ werden die Übereinstimmungen mit den Wertbeiträgen (A) ge-
zählt. Mit drei Wertbeiträgen je Kategorie ist für Konkordanz und 
Diskordanz je ein Wert von 6 möglich. Für die Visualisierung errechnet 
sich das Realbild durch die Summe von Konkordanz und Diskordanz. 
Das Idealbild errechnet sich durch die Subtraktion von Konkordanz und 
Diskordanz, zu dem – der späteren Achsendarstellung Rechnung tra-
gend – noch eine Konstante von 6 addiert wird. Damit ergeben sich ein 
Minimalwert von Null und ein Maximalwert von 12, wobei die Katego-
rien beim Wert 6 indi¥erent sind. In unserem Beispiel ergeben sich ein 
Realbild der Aufgabenerfüllung von 8 und ein Idealbild von 8. Das be-
deutet, dass das Real- und Idealbild sehr gut übereinstimmen und der 
Experte mit dem derzeitigen Beitrag des deutschen Lebensmittelhan-
dels zur Aufgabenerfüllung zufrieden ist und nicht erwartet, dass der 
Beitrag weiter zu steigern ist. Diese Werte werden für alle Gemeinwohl-
dimensionen pro Experte berechnet.

TABELLE 1 :  ZAHLENBEISPIEL  FÜR DIE  BERECHNUNG DER ERGEBNISSE

HANDLUNGS-
VALENZEN

SO SOLLTE
ES BLEIBEN

SO SOLLTE
ES WERDEN

SO SOLLTE ES 
NICHT

BLEIBEN

SO SOLLTE ES 
NICHT 

WERDEN

A

B B B A A

A B A A A

A A A A A

A A A A B

B A A A B

A B A B A

A B B B A

A B A A A

B A A B B

B B B A B

B B B A A

B B A B A

k

d

R = k+d

I = k-d+6

I-R

45 4 4 4

3 2 2 2 4

8 6 6 6 8

8 8 8 8 6

0 2 2 2 2

B

Konkordanzwert

Diskordanzwert

Realbild

Idealbild

Di�erenz

GEMEINWOHLDIMENSIONEN
GESELLSCHAFTS-

RELEVANTE 
WERTBEITRÄGE

HANDLUNGS-
ALTERNATIVEN 

ZU A

AUFGABEN-
ERFÜLLUNG

ZUSAMMEN-
HALT

MORAL
LEBENS-

QUALITÄT
WIRTSCHAFT-

LICHKEIT
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Eine mögliche Visualisierung der Ergebnisse ist in Abbildung 3 dar-
gestellt. Sie zeigt die fünf Dimensionen der PVSC als eine Pentagon-Gra-
�k, deren Linien unterschiedliche Ausprägungen – niedrige oder hohe 
Erfüllung – dieser Gemeinwohldimension durch eine Organisation zei-
gen. Ein hoher Erfüllungsgrad wird durch eine stark ausgeprägte Linie 
nach außen deutlich. Dies bedeutet: Je größer das „Spinnennetz“, desto 
höher der Beitrag zum Gemeinwohl. Über die PVSC lässt sich zeigen, an 
welchen Stellen eine Organisation aus Sicht der Gesellschaft einen po-
sitiven Beitrag zum Gemeinwohl leistet und wo nicht. Es ergeben sich 
damit konkrete Ansatzpunkte, ihn zu verbessern bzw. zu steuern. 

Zusammengefasst kann über alle genannten und bewerteten Wert-
beiträge festgestellt werden, wie die Experten den Nutzen des deut-
schen Lebensmittelhandels allgemein einschätzen. Für jeden Experten 
existiert eine solche Darstellung, die zu einer Gesamtgra�k zusammen-
geführt wird. Dadurch lassen sich die Ergebnisse diskutieren und 
Handlungsoptionen für den deutschen Lebensmittelhandel ableiten.

ABBILDUNG 3:  BE ISP IEL  DER PVSC-AUSWERTUNG E INES EXPERTENINTERVIEWS 
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Erfahrungen?
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4.

Ist es pro�tabel?
Wirtschaftlichkeit

5.
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Ausgehend von diesem Gemeinwohlverständnis wurde die vorliegende 
Studie in einem zweistu�gen Vorgehen erarbeitet, um herauszu�nden, 
wie der Lebensmittelhandel zum Gemeinwohl in Deutschland beiträgt. 
Zunächst wurden Experten aus fünf Stakeholder-Gruppen in einem o¥e-
nen Interview zu ihrer Sichtweise befragt. Aus den Erkenntnissen der 
Experteninterviews wurde ein Gemeinwohlpro�l des deutschen Lebens-
mittelhandels erstellt, das den Gemeinwohlbeitrag der Branche spezi�-
ziert. Im Anschluss wurde dieses Gemeinwohlpro�l mit einer repräsen-
tativen Bevölkerungsbefragung (1.000 Befragte) getestet. Dieser zweite 
Schritt ist wichtig, weil er den Ergebnissen durch die Breite und Tiefe des 
Tests die notwendige Repräsentativität und damit den angestrebten Wert 
verleiht. Beide Prozessschritte wurden von Prof. Dr. Timo Meynhardt und 
der HHL intensiv wissenschaftlich begleitet.

1. Expertenbefragung
Für die Studie wurden 30 Experten ausgewählt, die sowohl über eine 
Expertise im Lebensmittelhandel verfügen als auch erfahren an der 
Schnittstelle zur Gesellschaft sind. Dazu gehören Vertreter der Wert-
schöpfungskette (Erzeugung, Produktion und Handel) sowie Organisa-
tionen und Verbände. Aber auch Vertreter der Zivilgesellschaft, Wis-
senschaftler und Politiker haben mit viel Engagement mitgewirkt 
(Abbildung 4).

3.3 Vorgehensweise

ABBILDUNG 4:  STAKEHOLDER-GRUPPEN IN DER GEMEINWOHLSTUDIE

1 

• Erzeuger/Hersteller/ 
 Verarbeiter 
• Lebensmittelhändler 
• Organisationen  
 Lebensmittelkette

2 

• Verbraucherorganisationen 
• Verbände 
• Stiftungen

3 

• Medien 
• (Öffentliche) Personen 
• Kirchliche Einrichtungen

4 

• Ernährungswissenschaftler 
• Wissenschaftsinstitute 
• Forschungsgruppen

5 

• Bundespolitik 
• Landespolitik 
• Kommunalpolitik

5 Personen35 Personen 4

2 8 Personen

7 Personen1

5 Personen 5

Stakeholder-Gruppen
der Gemeinwohlstudie

ZivilgesellschaftWissenschaft

Organisationen

Wertschöpfungskette

Politik
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24  Die angewandte Methodik 
wird in Kapitel 3.3 „Wissen-
schaftliche Methodik“ detail-
liert dargestellt und die  
Erarbeitung der Wertbeiträge  
erläutert. 
25 3 Urteile x 4 Themenblöcke 
= 12 Wertbeiträge mit jeweils 
einer Alternative = 24 Wert-
beiträge x 30 Befragte = 
720 Wertbeiträge bzw. 360 
Wertepaare.

In persönlich geführten Interviews, Dauer ca. 90 Minuten, wurden 
die Gesprächspartner gebeten, bezogen auf den deutschen Lebensmit-
telhandel jeweils drei Urteile zu folgenden Themenblöcken zu nennen:

1. So sollte es bleiben!
2. So sollte es werden!
3. So sollte es nicht bleiben!
4. So sollte es nicht werden!
Dadurch wurden in jedem Interview zwölf konkrete Wertbeiträge 

er arbeitet, zu denen jeweils eine alternative Handlungsoption bzw.  
Lösungsmöglichkeit genannt werden musste.24 Damit lagen nach der  
Datenerhebung insgesamt 360 Wertepaare vor.25 Diese wurden von den 
Experten hinsichtlich ihrer Art des Beitrags zu den oben beschriebenen 
Gemeinwohldimensionen bewertet und für die Ableitung eines Ge-
meinwohlpro�ls des deutschen Lebensmittelhandels herangezogen. 
Aus vorangegangenen Studien wurde ersichtlich, dass diese Zahl an 
Beiträgen ausreichend und zielführend ist.

2. Repräsentative Bevölkerungsbefragung
Ergänzend zu den Experteninterviews wurden im September 2017 über 
einen Online-Fragebogen 1.000 Personen bevölkerungsrepräsentativ 
befragt. Die Umfrage wurde vom forsa-Institut mit wissenschaftlicher 
Begleitung durch Herrn Prof. Dr. Timo Meynhardt vorgenommen.

Ausgehend von den vier Dimensionen des Gemeinwohlbegri¥s 
wurden folgende Aspekte abgefragt: 

1.  Erfüllt der deutsche Lebensmittelhandel im Kerngeschäft 
seine Aufgaben? Befriedigt er das Grundbedürfnis des  
Menschen nach Orientierung und Kontrolle?

2.  Handelt der deutsche Lebensmittelhandel der Moral nach 
bzw. verhält er sich anständig? Befriedigt er das Bedürfnis 
nach Selbstwerterhalt und Selbstwertsteigerung?

3.  Trägt der deutsche Lebensmittelhandel zum Zusammenhalt 
in Deutschland bei? Befriedigt er das Bedürfnis des  
Menschen, Teil einer Gruppe zu sein?

4.  Trägt der deutsche Lebensmittelhandel zur Lebensqualität  
in Deutschland bei? Befriedigt er das Bedürfnis, Unlust zu 
vermeiden und Freude bzw. Lust zu steigern?

Die Fragen wurden um Aspekte zu den Themenkomplexen ergänzt, 
die sich aus den Gemeinwohlpro�len des deutschen Lebensmittelhan-
dels aus der Expertenbefragung ergeben hatten.
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4. Detaillierte Darstellung  
des Gemeinwohlpro¦ls aus der  
Expertenperspektive

In diesem Kapitel wird dargestellt, wie sich der Gemeinwohlbeitrag des 
deutschen Lebensmittelhandels aus Sicht der befragten Experten ge-
staltet. 

Im Rahmen einer thematischen Verdichtung der insgesamt 720 ge-
nannten Wertbeiträge kristallisierten sich drei Hauptbeiträge heraus, 
die maßgeblich den Gemeinwohlbeitrag des deutschen Lebensmittel-
handels aus Sicht der Experten beschreiben:

 4.1.1 Mitgestaltung zeitgemäßer Versorgung,
 4.1.2  Verantwortungsbewusste Mitgestaltung der  

Lebensstile und
 4.1.3  Unternehmerische Mitgestaltung des  

Gemeinwesens
Jeder Beitrag wird durch mehrere Teilbeiträge konstruiert und  

näher beschrieben (Abbildung 5).

4.1 Die drei Hauptbeiträge im Gemeinwohlpro�l 

ABBILDUNG 5:  DAS GEMEINWOHLPROFIL  DES DEUTSCHEN LEBENSMITTELHANDELS
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DER LEBENSSTILE
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Arbeitskultur

Zugangskultur
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MITGESTALTUNG DES 

GEMEINWESENS



20

Gemeinwohlbeitrag des deutschen Lebensmittelhandels – Detai l l ierte Darstel lung des Gemeinwohlbeitrags

Für die meisten Experten spielt der deutsche Lebensmittelhandel 
eine aktive und verantwortungsvolle Rolle als Mitgestalter für ein funk-
tionierendes Gemeinwesen.26 Er ist damit weit mehr als ein Wirtschafts-
faktor in Deutschland. Aus Sicht vieler Experten ist der deutsche Lebens-
mittelhandel auch Kulturträger. Er hat einen nicht unwesentlichen 
Anteil daran, wie Menschen im Alltag zusammenleben und an welchen 
Werten, Normen und Regeln sie ihr Verhalten ausrichten. Es geht um 
„Kultur“, d. h. um das, was in unserer Gesellschaft wirklich zählt und 
worauf es den Menschen ankommt. In dieser Alltagskultur werden nicht 
nur gesellschaftliche Zustände sichtbar. Darin bildet sich auch ab, dass 
und wie die Sozialverhältnisse jeden Tag aufs Neue produziert und re-
produziert werden. Der deutsche Lebensmittelhandel steht genau in der 
Mitte dieses Kulturgeschehens und ist somit Kulturträger – mit allen 
positiven wie negativen E¥ekten auf das Gemeinwohl. Man könnte 
pointiert auch sagen: „Das Gemeinwohl steht immer mit an der Kasse.“

Im Folgenden werden die Teilbeiträge auf Basis der Experteninter-
views im Detail diskutiert. Für jeden Teilbeitrag erfolgt eine Beschrei-
bung des erarbeiteten Ist-Zustands („So soll es bleiben“, „So sollte es nicht 
bleiben“). Zusätzlich werden mögliche Chancen („So sollte es werden“) 
und Herausforderungen („So sollte es nicht werden“) des jeweiligen Teil-
beitrags diskutiert und im Detail in Form einer Tabelle dargestellt.

26 In einer Annäherung an 
eine quantitative Betrachtung 
werden die Expertenmeinun-
gen wie folgt grundsätzlich 
verbal quantifiziert: „wenige“ 
= 1–5, „einige“ = 6–15, „viele“ 
= 16–25, „die meisten“= 25–29 
von 30 Experten.

4.1.1 Mitgestaltung zeitgemäßer Versorgung

Die zeitgemäße Versorgung zählt zu den Kernwerten des deutschen Le-
bensmittelhandels, geht aber deutlich über einen reinen Auftrag zur 
Versorgung mit Lebensmitteln hinaus. 

 Versorgungssicherheit – die Grundversorgung als Kernwert 
des deutschen Lebensmittelhandels

Die Versorgung der Bevölkerung mit Lebensmitteln ist die Kernaufgabe 
des deutschen Lebensmittelhandels. Indem er den Menschen in 
Deutschland sicher und zuverlässig Lebensmittel zur Verfügung stellt, 
trägt er zur Grundversorgung der Bevölkerung bei. Er übernimmt damit 
eine wichtige Aufgabe in der Daseinsvorsorge in Deutschland. Viele Ex-
perten schätzen in diesem Zusammenhang besonders das ausgeprägte 
Filialnetz, mit dem der deutsche Lebensmittelhandel auch in ländlichen 
Gebieten und außerhalb von Ballungszentren mit einem entsprechen-
den Sortiment präsent ist.27 Es ist den Experten jedoch auch bewusst, 
dass die �ächendeckende Versorgung eine große Herausforderung dar-
stellt, die auch in Zukunft viel Energie vom deutschen Lebensmittel-
handel verlangt. 

Darüber hinaus unterstreichen sie die hohe Qualität und Sicherheit 
der Lebensmittel. Für die Zukunft wünschen sie sich vor allem noch 
detailliertere Informationen und Transparenz zu den einzelnen Pro-
dukten, um den Verbraucher noch besser in die Lage zu versetzen, sich 
im Sinne der eigenen Ansprüche mit guter und vor allem gesundheits-

27 Hier gibt es u. a. Über-
schneidungen mit dem Ge-
meinwohlbeitrag „Zugangskul-
tur“. Insgesamt zeigen sich an 
unterschiedlichen Stellen the-
matische Überschneidungen 
zwischen den Gemeinwohl-
dimensionen des deutschen  
Lebensmittelhandels.



21

TABELLE 2 :  CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN BEIM WERTBEITRAG „VERSORGUNGSSICHERHEIT“ 

 
fördernder Ernährung zu versorgen. Die Chancen und Herausforderun-
gen, die der Beitrag zur Versorgungssicherheit bietet, sind in Tabelle 2 
zusammengefasst.

Anspruch auf Qualität
Die hohe Qualität der Lebensmittel ist ein zentrales Element des Ge-
meinwohlbeitrags des deutschen Lebensmittelhandels und fundamen-
tal für die zeitgemäße Versorgung. Kein Experte zweifelt am sehr hohen 
Qualitätsniveau im deutschen Lebensmittelhandel. Hieran soll er ohne 
Abstriche festhalten. Die hohe Qualität ist aus Expertensicht nicht ver-
handelbar. Sie steht für hochwertige und sichere Lebensmittel, Einhal-
tung von Grenzwerten, Hygiene und Geschmack. Der deutsche Lebens-
mittelhandel wird als Wächter der Qualitätssicherung beschrieben, 
dem man vertraut. Einige Experten wären sogar bereit, bis zu einem 
gewissen Punkt auf Vielfalt im Sortiment zu verzichten, um Qualität 
und E¶zienz weiter zu erhöhen und gleichzeitig die „Wegwerfmentali-
tät“ einzudämmen. Zudem forderten einige Experten, dass das hohe 
Qualitätsniveau auch durch höhere Preise anerkannt werden müsse. 
Dadurch solle eine höhere Wertschätzung für Lebensmittel erreicht 
werden. Weitere Chancen und Herausforderungen bei Anspruch auf 
Qualität werden in Tabelle 3 diskutiert.

TABELLE 3 :  CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN BEIM WERTBEITRAG „ ANSPRUCH AUF QUALITÄT“

Mehr Informationen und Bildungs-
angebote über Lebensmittel unter-
breiten z.B. über ausgewogene 
Ernährung

CHANCEN HERAUSFORDERUNGEN

Mehr Informationen und Bildungs-
angebote über Lebensmittel unter-

CHANCEN

Höhere Transparenz über die 
Herstellungsbedingungen herstellen

angebote über Lebensmittel unter-
breiten z.B. über ausgewogene 
Ernährung

Auch künftig eine sichere, 
�ächendeckende Versorgung bieten

HERAUSFORDERUNGENHERAUSFORDERUNGEN

Rückgang der regionalen 
Nahversorgung vermeiden

Herstellungsbedingungen herstellen

Auch künftig eine sichere, 
�ächendeckende Versorgung bieten

Mehr Informationen und Bildungs-
angebote über Lebensmittel unter-

Auch künftig eine sichere, 
�ächendeckende Versorgung bieten

Rückgang der regionalen Rückgang der regionalen 
Nahversorgung vermeiden

Ö�nungszeiten noch stärker ausweiten

Höhere Transparenz über die 
Herstellungsbedingungen herstellen

Ö�nungszeiten noch stärker ausweitenÖ�nungszeiten noch stärker ausweiten

Proaktive Kommunikation über die
Qualität der Lebensmittel stärken

CHANCEN HERAUSFORDERUNGENCHANCEN

Proaktive Kommunikation über die
Qualität der Lebensmittel stärken

Zahlungsbereitschaft für hohe 
Qualität steigern, um Wertschätzung 
zu erhöhen

Proaktive Kommunikation über die
Qualität der Lebensmittel stärken

Qualität steigern, um Wertschätzung 
Steigende individuelle Qualitäts-
anforderungen der Konsumenten 
erfüllen

Überproduktion und 
„Wegwerfmentalität“ vermeiden 

HERAUSFORDERUNGENHERAUSFORDERUNGEN

Proaktive Kommunikation über die
Qualität der Lebensmittel stärken

Steigende individuelle Qualitäts-Steigende individuelle Qualitäts-

Überproduktion und Überproduktion und 
„Wegwerfmentalität“ vermeiden „Wegwerfmentalität“ vermeiden 
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Di¨erenzierte Preise – bezahlbare Lebensmittel für alle
Ein weiterer wichtiger Bestandteil der Gemeinwohlleistung des deut-
schen Lebensmittelhandels im Rahmen der zeitgemäßen Versorgung 
ist die ausgeprägte Preisspanne, die er in seinem Sortiment anbietet. 
Dieses ausgewogene Angebot an bezahlbaren Lebensmitteln ermög-
licht es jedem Verbraucher, sich gemäß den eigenen �nanziellen Mög-
lichkeiten zu versorgen. Und das, ohne auf Qualität und Sicherheit ver-
zichten zu müssen. Der deutsche Lebensmittelhandel trägt somit mit 
dazu bei, soziale Unterschiede in der Gesellschaft zu überbrücken. Die-
se Form der di¥erenzierten Preisgestaltung sollte aus Sicht vieler  
Experten charakteristisch und zentral für den deutschen Lebensmittel-
handel bleiben. Mehrere Experten fordern den deutschen Lebensmit-
telhandel jedoch auf, sich nicht komplett dem Preisdruck zu beugen 
und wünschen sich eine stärkere Wertorientierung der Konsumenten. 
Für die Zukunft wünschen sich einige Experten, die Vielzahl der Leis-
tungen in der Lebensmittelwertschöpfungskette, z. B. die der Erzeuger, 
transparenter zu machen. So sollten beispielsweise Umwelt- und Sozi-
alkosten bei der Preisbildung eine stärkere Berücksichtigung �nden. 
Weitere Chancen und Herausforderungen der Preisdi¥erenzierung sind 
in Tabelle 4 dargestellt.

TABELLE 4:  CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN BEIM WERTBEITRAG „DIFFERENZIERTE PREISE  – 
BEZAHLBARE LEBENSMITTEL  FÜR ALLE“

Achtung vor Umwelt und Tieren
Einige Experten schätzen den höheren Einsatz des deutschen Lebens-
mittelhandels, stärker im Sinne der Umwelt und des Tierwohls zu han-
deln. Positiv hervorgehoben wurden das steigende Angebot von regio-
nalen, fair gehandelten oder biologisch erzeugten Lebensmitteln sowie 
der Verzicht auf Plastiktüten. Die meisten Experten wünschen sich  
jedoch noch mehr Verantwortungsübernahme des deutschen Lebens-
mittelhandels. Sie fordern zum Beispiel eine nachhaltigere und öko-
logischere Produktion, mehr Förderung des Tierschutzes, weniger  
Lebensmittelverluste sowie eine stärkere Reduktion des Verpackungs-
mülls. Dazu gehöre beispielsweise der Ausbau des Angebotes loser 
Ware oder der verstärkte Einsatz nachhaltiger Verpackungsmaterialien. 

Weiterhin sichere Versorgung mit 
Lebensmitteln gemäß individueller 
	nanzieller Möglichkeiten bieten

CHANCEN HERAUSFORDERUNGEN

Weiterhin sichere Versorgung mit 

CHANCEN

größere Zahlungsbereitschaft der 
Verbraucher durch stärkere 
Transparenz der Leistungen in der 
Wertschöpfungskette (Erzeuger, 
Umweltschutz etc.) fördern

Weiterhin sichere Versorgung mit 
Lebensmitteln gemäß individueller 
	nanzieller Möglichkeiten bieten

größere Zahlungsbereitschaft der 
Verbraucher durch stärkere 
Transparenz der Leistungen in der 
Wertschöpfungskette (Erzeuger, 
Umweltschutz etc.) fördern

Umwelt- und Sozialdumping 
vermeiden

HERAUSFORDERUNGENHERAUSFORDERUNGEN

Wirtschaftliche Gefährdung einzelner 
Teilnehmer der Wertschöpfungskette 
durch unzureichende 	nanzielle 
Wertschätzung vermeiden

Weiterhin sichere Versorgung mit 
Lebensmitteln gemäß individueller 
	nanzieller Möglichkeiten bieten

größere Zahlungsbereitschaft der 

Transparenz der Leistungen in der 
Wertschöpfungskette (Erzeuger, 

Weiterhin sichere Versorgung mit 
Lebensmitteln gemäß individueller 
	nanzieller Möglichkeiten bieten

Umwelt- und Sozialdumping 
vermeiden

Wirtschaftliche Gefährdung einzelner 
Teilnehmer der Wertschöpfungskette 
durch unzureichende 	nanzielle 
Wertschätzung vermeiden
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Außerdem wird eine bessere Kommunikation über die Auswirkungen 
der Lebensmittelproduktion auf Umwelt und Tiere gewünscht. Diese 
Transparenz soll die Konsumenten in die Lage versetzen, Entscheidun-
gen den eigenen Werten entsprechend zu §llen. Dem deutschen Le-
bensmittelhandel wird hier an der Schnittstelle von Lebensmittelerzeu-
gung und -verbrauch eine wichtige Au´lärungsrolle zugesprochen, 
verbunden mit dem Wunsch über Ansätze nachzudenken, diese Rolle 
noch besser einzunehmen. Weitere Chancen und Herausforderungen 
sind in Tabelle 5 dargestellt.

TABELLE 5 :  CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN BEIM WERTBEITRAG „ ACHTUNG VOR UMWELT UND T IEREN“

4.1.2 Verantwortungsbewusste Mitgestaltung der Lebensstile

Aus Expertenperspektive besteht ein weiterer zentraler Wertbeitrag des 
deutschen Lebensmittelhandels in der Mitgestaltung individueller Le-
bensstile. Lebensstile sind in diesem Zusammenhang de�niert als der 
„regelmäßig wiederkehrende Gesamtzusammenhang der Verhaltens-
weisen, Interaktionen, Meinungen, Wissensbestände und bewertenden 
Einstellungen eines Menschen“.28 Längst ist Essen weit mehr als Ernäh-
rung. Es ist Ausdruck für einen persönlichen Lebensstil, wenn nicht 
sogar für Identität. Ernährungspsychologen und Ernährungssoziologen 
gehen daher immer stärker der Frage nach, wie Ernährungsgewohnhei-
ten die kulturelle und soziale Identität prägen und warum das Thema 
Essen so wichtig für das individuelle Selbstverständnis ist.29

28  Hradil, S. & Schiener, J. 
(2001). Soziale Ungleichheit in 
Deutschland. Springer-Verlag. 
29 Zum Beispiel diskutiert in 
Kashiwagi-Wetzel, K. & Meyer, 
A.–R. (2017). Theorien des Es-
sens. Suhrkamp Verlag. 
Oder in Ott, C. (2017). Identi-
tät geht durch den Magen: 
Mythen der Esskultur. Fischer 
Verlag. 
Oder in Klotter, C. (2016). 
Identitätsbildung über Essen. 
Ein Essay über „normale“ und 
alternative Esser. Springer  
Verlag. 

Intensivere Zusammenarbeit zwischen 
den Akteuren der Wertschöpfungskette
im Sinne des Umwelt- und Tierschutzes 
fördern

CHANCEN HERAUSFORDERUNGEN

Intensivere Zusammenarbeit zwischen 
den Akteuren der Wertschöpfungskette

CHANCEN

Verpackungsmüll stärker reduzieren

HERAUSFORDERUNGENHERAUSFORDERUNGEN

Produktsortiment biologisch und 
regional erzeugter sowie fair 
gehandelter Lebensmittel weiter 
ausbauen

den Akteuren der Wertschöpfungskette
im Sinne des Umwelt- und Tierschutzes 
fördern

Produktsortiment biologisch und 
regional erzeugter sowie fair 
gehandelter Lebensmittel weiter 

Kommunikation über die Maßnahmen
des Lebensmittelhandels im Bereich 
Nachhaltigkeit stärken

regional erzeugter sowie fair 
gehandelter Lebensmittel weiter 
ausbauen

Kommunikation über die Maßnahmen

Angebot loser Ware und Einsatz 
nachhaltiger Verpackungsmaterialien 
fördern

des Lebensmittelhandels im Bereich 
Nachhaltigkeit stärken
des Lebensmittelhandels im Bereich 
Nachhaltigkeit stärken

Angebot loser Ware und Einsatz 

Tierwohlengagement ausbauen

Angebot loser Ware und Einsatz 
nachhaltiger Verpackungsmaterialien 
fördern

Tierwohlengagement ausbauen

Übernahme von mehr Verantwortung 
für Umwelt und Tierwohl

Intensivere Zusammenarbeit zwischen 
den Akteuren der Wertschöpfungskette
im Sinne des Umwelt- und Tierschutzes 

Verpackungsmüll stärker reduzieren

Produktsortiment biologisch und 

Übernahme von mehr Verantwortung 
für Umwelt und Tierwohl
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TABELLE 6:  CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN BEIM WERTBEITRAG „SORTIMENTSVIELFALT – 
PRODUKTE FÜR JEDEN“

Förderung der Gesundheit
Die Möglichkeiten des deutschen Lebensmittelhandels, Verhaltenswei-
sen und Einstellungen der Menschen in Richtung gesundheitsfördern-
der Ernährung mitzugestalten, sind aus Sicht vieler Experten ein wich-
tiger Beitrag hin zu einer gesünderen Gesellschaft. Damit helfe der 
deutsche Lebensmittelhandel auch, Folgekosten in der medizinischen 
Versorgung zu reduzieren. Das Angebot von gesundheitsfördernden Pro-
dukten im deutschen Lebensmittelhandel (z. B. Produkte mit weniger 

Sortimentsvielfalt – Produkte für jeden
Die Auswertung der Experteninterviews zeigt, dass der deutsche Le-
bensmittelhandel durch die (Vor-)auswahl und Zusammenstellung des 
Sortiments eine große Rolle bei der Mitgestaltung der Lebensstile von 
Personen spielt. Nahezu alle befragten Experten loben die Produkt- und 
Angebotsvielfalt im deutschen Lebensmittelhandel. Die Breite des Sor-
timents ermögliche es, individuelle Bedürfnisse der Bevölkerung anzu-
sprechen und zu fördern. Das kommt sowohl im gestiegenen Angebot 
frischer, regionaler und ökologisch erzeugter Lebensmittel zum Aus-
druck als auch durch den Ausbau vegetarischer, veganer sowie laktose- 
oder glutenfreier Sortimente. 

Zum einen schlagen einige Experten vor, diese Vielfalt in Zukunft 
weiter auszubauen, u. a. durch Innovationen in der Produktentwicklung 
oder auch durch eine stärkere Ausdehnung des Angebots regionaler oder 
gesundheitsfördernder Produkte. Auch in der Struktur des Handels 
kommt diese Vielfalt als wichtiges Element des Gemeinwohlbeitrags 
zum Ausdruck. Eine Begrenzung der Vielfalt sehen wenige Experten am 
ehesten bei den Non-Food-Produkten. Besinnung auf das Kerngeschäft 
oder wöchentliche Sortimentsschwerpunkte könnten hier eine Mög-
lichkeit der Umsetzung sein. Zum anderen kritisieren einige Experten 
die aus der viel§ltigen Breite des Angebots entstehende Überproduk-
tion, die oft zu Lebensmittelverlusten führe. Eine Übersicht über die 
Chancen und Herausforderungen der Sortimentsvielfalt ist in Tabelle 6 
zu �nden.

Angebot regionaler Produkte und 
gesundheitsfördernder Artikel weiter 
ausbauen

CHANCEN HERAUSFORDERUNGEN

Angebot regionaler Produkte und Angebot regionaler Produkte und 

CHANCEN

Mehr Raum für Innovationen schaen

Angebot regionaler Produkte und 
gesundheitsfördernder Artikel weiter 
ausbauen

Größere Vielfalt der Geschäftsstruktur 
bieten

Mehr Raum für Innovationen schaen

Größere Vielfalt der Geschäftsstruktur 
bieten

Lebensmittelverluste aufgrund hoher 
Angebotsvielfalt vermeiden

Angebot regionaler Produkte und 
gesundheitsfördernder Artikel weiter 

HERAUSFORDERUNGENHERAUSFORDERUNGEN

Lebensmittelverluste aufgrund hoher 
Angebotsvielfalt vermeiden
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TABELLE 7:  CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN BEIM WERTBEITRAG „FÖRDERUNG DER GESUNDHEIT“

Einkaufen als Erlebnis
Sehr positiv wird der Beitrag des deutschen Lebensmittelhandels zur 
Ermöglichung sozialer Interaktion bewertet. Der deutsche Lebensmit-
telhandel sollte sich nicht nur als Einkaufsstätte verstehen, sondern als 
sozialer Tre¥punkt, Ort der Kommunikation oder Begegnungsstätte.  
In Zeiten, in denen das gesellschaftliche Miteinander und der soziale  
Zusammenhalt durch eine Vielzahl von Entwicklungen (z. B. alternde 
Ge sellschaft, technologische Entwicklungen, Flüchtlingsströme) her-
ausgefordert wird, ist die integrative Funktion des Lebensmittelhandels 
nicht zu unterschätzen und sollte nach Aussage vieler Experten weiter 
ausgebaut werden. In ländlichen Regionen ist die Bereitstellung sozia-
ler Anknüpfungspunkte durch den deutschen Lebensmittelhandel be-
sonders wichtig für das Leben in der Gemeinschaft. Diese Rolle sollte er 
auch in Zukunft wahrnehmen. Der deutsche Lebensmittelhandel sollte 
in diesem Sinne Einkaufen noch stärker zu einem Erlebnis machen. 
Menschen sollen sich im deutschen Lebensmittelhandel wohlfühlen, 
miteinander ins Gespräch kommen, gemeinsam Dinge erleben und er-
fahren. Hierzu werden u. a. neue Konzepte der Angebotspräsentation, 

Fett, Zucker oder Zusatzsto¥en) wird von den Experten als positiver 
Wertbeitrag wahrgenommen. Dieses Sortiment sollte nach Meinung 
mehrerer Interviewpartner weiter ausgebaut werden. Einige Experten 
fordern sogar, dass trotz bestehender Nachfrage das Angebot von Pro-
dukten, die zweifelsfrei nicht zu einer gesundheitsfördernden Ernäh-
rung gehören, eingeschränkt werden sollte. Darüber hinaus wünschen 
sich viele Experten, dass der deutsche Lebensmittelhandel das Thema 
Gesundheit in der Konsumentenbildung hervorhebt und z. B. proaktiv 
ein Beratungsangebot für gesundheitsfördernde Ernährung anbietet. 
Die Chancen und Herausforderungen bei der Förderung der Gesundheit 
sind in Tabelle 7 zusammengefasst. 

Kundeninformation durch den Ausbau
proaktiver Ernährungsberatung 
verbessern

CHANCEN HERAUSFORDERUNGEN

Kundeninformation durch den Ausbau

Zusammenarbeit mit Schulen bei der 
Ernährungsbildung ausbauen

proaktiver Ernährungsberatung 
verbessern

Vorhandene lokale Initiativen des 
Lebensmittelhandels  bei der 
Ernährungsbildung stärken

Zusammenarbeit mit Schulen bei der 
Ernährungsbildung ausbauen

Vorhandene lokale Initiativen des 
Lebensmittelhandels  bei der 
Ernährungsbildung stärken

Sortiment gesundheitsfördernder 
Produkte ausweiten

Starker Nachfrage nach hoch-
verarbeiteten, energiedichten Fertig-
produkten widerstehen

Kundeninformation durch den Ausbau
proaktiver Ernährungsberatung 

HERAUSFORDERUNGENHERAUSFORDERUNGEN

Starker Nachfrage nach hoch-
verarbeiteten, energiedichten Fertig-
produkten widerstehen
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TABELLE 8:  CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN BEIM WERTBEITRAG „E INKAUF ALS ERLEBNIS“

Esskultur stärken
Der deutsche Lebensmittelhandel hat großes Potenzial dabei mitzuhel-
fen, dass Essen nicht nur als Nahrungsaufnahme verstanden wird, son-
dern auch als Ausdruck einer Esskultur und damit als Kulturgut. Wich-
tig ist in diesem Zusammenhang nach Ansicht vieler Experten die 
Vermittlung von Wertschätzung für Lebensmittel und für die Lebens-
mittelbranche insgesamt. Hier wird dem deutschen Lebensmittelhan-
del eine wichtige Rolle zugeschrieben. Die Branche solle dabei helfen, 
dass sich die Menschen stärker mit dem Thema Lebensmittel ausein-
andersetzen. Essen als Kulturgut könne als Investition in die Zukunft, 
in die Leistungs§higkeit einer Gesellschaft, in Genuss und Lebensfreu-
de verstanden werden. Vor diesem Hintergrund sei es nach Ansicht 
einiger Experten notwendig, auch im deutschen Lebensmittelhandel 
Lebensmittelverluste noch weiter zu reduzieren. Beispiele dafür seien 
unter anderem ein besseres Zweitverwendungssystem oder „angemes-

der Ansprache und Betreuung der Verbraucher, bzw. einzelner Verbrau-
chergruppen vorgeschlagen. Viele Experten nannten außerdem die Ein-
bindung der Gastronomie in den deutschen Lebensmittelhandel eine 
vielversprechende Möglichkeit, den Einkauf erlebnisreicher und sozi-
aler zu gestalten. Die Chancen und Herausforderungen, Einkaufen als 
Erlebnis zu gestalten, werden in Tabelle 8 zusammengefasst.

Aufenthaltsqualität und Wohlfühl-
charakter weiter ausbauen

CHANCEN HERAUSFORDERUNGEN

Aufenthaltsqualität und Wohlfühl-

CHANCEN

Rückzug aus der Fläche vermeiden, 
um dem Verlust der sozialen Funktion 
des Lebensmittelhandels, vor allem 
auf dem Land, entgegenzuwirken

Aufenthaltsqualität und Wohlfühl-

HERAUSFORDERUNGENHERAUSFORDERUNGEN

Rückzug aus der Fläche vermeiden, 
um dem Verlust der sozialen Funktion 

Angebotspräsentation weiter 
verbessern

Aufenthaltsqualität und Wohlfühl-
charakter weiter ausbauen

Angebotspräsentation weiter 

Gastronomie stärker einbinden

Angebotspräsentation weiter Angebotspräsentation weiter 
verbessern

Übersichtlichkeit durch verbesserte 
Orientierungs- und Leitsysteme 
steigern

Gastronomie stärker einbindenGastronomie stärker einbinden

Übersichtlichkeit durch verbesserte 

Zielgruppenansprache verbessern und 
Orientierungshilfen für besondere 
Zielgruppen erarbeiten

Orientierungs- und Leitsysteme 
steigern

Zielgruppenansprache verbessern und 

Angebot umfassender Ernährungs-
dienstleistungen erweitern (bspw.
Kochkurse, Rezepte) 

Orientierungshilfen für besondere 
Zielgruppen erarbeiten

Angebot umfassender Ernährungs-
dienstleistungen erweitern (bspw.
Kochkurse, Rezepte) 

Uniformität der Einkaufsstätten 
und Standardisierung des Einkaufs-
erlebnisses reduzieren

des Lebensmittelhandels, vor allem 
auf dem Land, entgegenzuwirken

Uniformität der Einkaufsstätten 
und Standardisierung des Einkaufs-
erlebnisses reduzieren
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TABELLE 9:  CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN BEIM WERTBEITRAG „ESSKULTUR STÄRKEN“

senere“ Haltbarkeitsdaten. Einige Experten sprechen sich außerdem für 
höhere Preise aus, um mehr Wertschätzung zu erzeugen und weniger 
Verschwendung bei den Konsumenten zu bewirken. Die Chancen und 
Herausforderungen bei der Stärkung der Esskultur sind in Tabelle 9 zu-
sammengefasst.

4.1.3 Unternehmerische Mitgestaltung des Gemeinwesens

Die unternehmerische Mitgestaltung des Gemeinwesens ist die dritte 
Gemeinwohl-Dimension des deutschen Lebensmittelhandels. Hier 
wird dargestellt, wie der deutsche Lebensmittelhandel seine unter-
schiedlichen Schnittstellen in der vorgelagerten Wertschöpfungskette 
der Lebensmittelerzeugung sowie zu den Mitarbeitern und den Kunden 
gestaltet.

 Produktionskultur – 
Verantwortung in der Wertschöpfungskette

Die Produktionskultur umfasst zum Beispiel den Umgang der Partner in 
der Wertschöpfungskette miteinander, den Umgang mit Verpackungs-
müll, aber auch Fragen regionaler Produktion und nicht zuletzt alle Fra-
gen rund um Regulierungen und gesetzliche Vorschriften. Von einer 
guten Produktionskultur könnten alle Partner und die Gesellschaft pro-
�tieren. Sie entstehe u. a. durch einen partnerschaftlichen Umgang der 
Beteiligten in der Wertschöpfungskette. Dabei gehe es laut mehrerer 
Experten um die Verbesserung von Produktionsbedingungen, eine faire 
Preisgestaltung und ein höheres Umweltbewusstsein. Einige Experten 
meinen, dass der deutsche Lebensmittelhandel auch hier sein Engage-
ment weiter ausbauen könne, um lokale Wirtschaftskreisläufe zu stär-
ken. Bedingungen globaler Wertschöpfung, z. B. im Bereich von Sozial-
standards, sollten kritischer hinterfragt werden. 

Haltung für Essen als Kulturgut 
ausbauen

CHANCEN HERAUSFORDERUNGENCHANCEN

Wertschätzung von Lebensmitteln 
fördern

Haltung für Essen als Kulturgut 
ausbauen

Wertschätzung der Lebensmittel-
branche und ihrer Leistungen für die 
Gesellschaft fördern

Wertschätzung von Lebensmitteln 
fördern

Wertschätzung der Lebensmittel-
branche und ihrer Leistungen für die 
Gesellschaft fördern

Unachtsamkeit im Umgang mit 
Lebensmitteln vermeiden

HERAUSFORDERUNGENHERAUSFORDERUNGEN

Lebensmittelverschwendung 
eindämmen

Wertschätzung der Lebensmittel-

Wertschätzung von Lebensmitteln 

Unachtsamkeit im Umgang mit 
Lebensmitteln vermeiden

Lebensmittelverschwendung 
eindämmen
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TABELLE 10:  CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN BEIM WERTBEITRAG „PRODUKTIONSKULTUR“

Viele Befragte sprechen sich zudem für eine umweltschonendere 
und nachhaltigere Produktion aus. Zudem fordern mehrere Experten, 
den Verpackungsmüll noch weiter zu reduzieren. Beispielhaft nannten 
einige Experten e¶zientere Verpackungen, ein größeres Angebot loser 
Ware oder ökologisches Verpackungsmaterial. Aber auch eine e¶zien-
tere Verwertung von Lebensmitteln und eine bedarfsgerechte Produk-
tion seien wichtige Eckpfeiler für mehr Nachhaltigkeit. Die Chancen 
und Herausforderungen in der Produktionskultur sind in Tabelle 10 
zusammenfassend dargestellt.

 Arbeitskultur – 
Gestaltung der Mitarbeiter- und Kundenbeziehungen

Neben der Produktionskultur leistet der deutsche Lebensmittelhandel 
auch einen wichtigen Gemeinwohlbeitrag als Arbeitgeber und Aus bilder 
und in seiner Stellung gegenüber Kunden als Au´lärer und Dienstleis-
ter. Über die gelebte Arbeitskultur leistet der deutsche Lebensmittelhan-
del als einer der größten Arbeitgeber und Ausbilder in Deutschland ei-
nen zentralen Beitrag für das Gemeinwohl. In seiner Rolle als Arbeitgeber 
wünschen sich einige Experten vom deutschen Lebensmittelhandel, 
dass er mehr Impulse für die Wertschätzung und Attraktivität der Han-
delsberufe setzt und dadurch insgesamt zu einer Aufwertung der Han-
delsberufe beiträgt. Positiv herausgestellt wird von einigen Befragten 
das besondere Engagement des deutschen Lebensmittelhandels, Men-
schen mit Migrationshintergrund und auch Zuwanderer sowie Flücht-

Win-Win-Situation für alle Beteiligten 
der Wertschöpfungskette durch den 
Ausbau des partnerschaftlichen 
Dialogs herstellen

CHANCEN HERAUSFORDERUNGEN

Win-Win-Situation für alle Beteiligten 
der Wertschöpfungskette durch den 

CHANCEN

Lokale Wirtschaftskreisläufe stärken,
zum Beispiel durch den Ausbau der
Zusammenarbeit mit Regionalmarken

der Wertschöpfungskette durch den 
Ausbau des partnerschaftlichen 
Dialogs herstellen

Lokale Wirtschaftskreisläufe stärken,

Umweltschutz durch umwelt-
schonendere Produktion fördern

zum Beispiel durch den Ausbau der
Zusammenarbeit mit Regionalmarken

Neue Verpackungslösungen fördern, 
um Verpackungsmüll zu reduzieren

Umweltschutz durch umwelt-
schonendere Produktion fördern

Verschwendung von Lebensmitteln
durch e�zientere Verwertung und 
bedarfsgerechtere Produktion 
reduzieren

Neue Verpackungslösungen fördern, 
um Verpackungsmüll zu reduzieren

Verschwendung von Lebensmitteln
durch e�zientere Verwertung und 
bedarfsgerechtere Produktion 
reduzieren

Reduzierung der Erzeugervielfalt 
vermeiden

Win-Win-Situation für alle Beteiligten 
der Wertschöpfungskette durch den 
Ausbau des partnerschaftlichen 

HERAUSFORDERUNGENHERAUSFORDERUNGEN

Reduzierung der Erzeugervielfalt 

Weitere Marktkonzentration im 
Lebensmittelhandel vermeiden

Win-Win-Situation für alle Beteiligten 
der Wertschöpfungskette durch den 
Ausbau des partnerschaftlichen 

Reduzierung der Erzeugervielfalt 
vermeiden

Nicht dem steigenden Preisdruck 
unterwerfen

Lokale Wirtschaftskreisläufe stärken,
zum Beispiel durch den Ausbau der

Weitere Marktkonzentration im 
Lebensmittelhandel vermeiden

Ungleichheit der Qualitätsan-
forderungen gegenüber heimischen 
und ausländischen Erzeugern/
Produzenten reduzieren

zum Beispiel durch den Ausbau der
Zusammenarbeit mit Regionalmarken

schonendere Produktion fördern

Neue Verpackungslösungen fördern, 
um Verpackungsmüll zu reduzieren

Nicht dem steigenden Preisdruck 
unterwerfen

Zusammenarbeit mit Regionalmarken

schonendere Produktion fördern

zum Beispiel durch den Ausbau der
Zusammenarbeit mit Regionalmarken Nicht dem steigenden Preisdruck 

unterwerfen

Ungleichheit der Qualitätsan-Ungleichheit der Qualitätsan-
forderungen gegenüber heimischen 
und ausländischen Erzeugern/
Produzenten reduzieren
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TABELLE 11 :  CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN BEIM WERTBEITRAG „ ARBEITSKULTUR“

linge zu beschäftigen. Damit leiste die Branche einen wichtigen Beitrag 
zur Integration und zum gesellschaftlichen Zusammenhalt. Künftig 
sollte der deutsche Lebensmittelhandel noch stärker für die Branche als 
Arbeitgeber werben und Menschen für die Arbeit im Lebensmittelhan-
del begeistern. Da Kundenanforderungen immer weiter steigen würden 
und die Komplexität der Lebensmittelkette zunehme, müssten Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter gezielt weitergebildet werden. Gut ausge-
bildete und hoch quali�zierte Mitarbeiter seien aus Sicht einiger Exper-
ten auch eine Möglichkeit, im Zeitalter der Digitalisierung den Wegfall 
von Arbeitsplätzen zu kompensieren. Denn es zeichne sich auch im 
Handel ab, dass Arbeitsgebiete mit geringer Komplexität durch digitale 
Lösungen ersetzt würden, so die Befragten. Einen Überblick über Chan-
cen und Herausforderungen in der Arbeitskultur bietet Tabelle 11.

Zugangskultur – 
Gestaltung der Zugänge zu Lebensmitteln

Die Zugangskultur beschreibt die Schnittstelle zwischen Kunde und 
Handel. Sie wird durch Art und Umfang der Zugangswege bestimmt. Je 
nachdem, ob der Warenaustausch an einem festen Ort oder beim Kun-
den statt�ndet, handelt es sich um stationären bzw. nichtstationären 
Handel (Bsp. Online-Handel). Eine weitere Unterscheidung wird über 
das Versorgungssystem beschrieben, dieses kann dezentral bzw. zentral 
organisiert sein. 

Beschäftigung und Wohlstand in 
Deutschland sichern helfen

CHANCEN HERAUSFORDERUNGEN

Beschäftigung und Wohlstand in Alle Mitarbeiter angemessen wert-
schätzen (z.B. durch Gehalt, 
Förderungen oder Arbeitsmodelle)

Beschäftigung und Wohlstand in 

HERAUSFORDERUNGENHERAUSFORDERUNGEN

Alle Mitarbeiter angemessen wert-

Nicht leistungsgerechte Bezahlung 
eindämmen und Entlohnung
beseitigen, die nicht den Lebens-
unterhalt ermöglicht (vor allem bei 
Teilzeitkräften) 

schätzen (z.
Förderungen oder Arbeitsmodelle)

Nicht leistungsgerechte Bezahlung 
eindämmen und Entlohnung
beseitigen, die nicht den Lebens-

Hohe Zahl angelernter Arbeitskräfte
begrenzen

Teilzeitkräften) 

beseitigen, die nicht den Lebens-
unterhalt ermöglicht (vor allem bei 
Teilzeitkräften) 

Dem Verlust von Materialkenntnissen
und lebensmittelhandwerklicher
Fähigkeiten entgegenwirken

Hohe Zahl angelernter Arbeitskräfte
begrenzen

Dem Verlust von MaterialkenntnissenDem Verlust von Materialkenntnissen
und lebensmittelhandwerklicher
Fähigkeiten entgegenwirken

Begeisterung für Berufe im 
Lebensmittelhandel scha�en und 
Arbeitskräfte sichern

Beschäftigung und Wohlstand in 
Deutschland sichern helfen

Begeisterung für Berufe im Begeisterung für Berufe im 

Hohes Qualitäts- und Serviceniveau 
in Aus- und Fortbildung bieten

Lebensmittelhandel scha�en und 
Arbeitskräfte sichern

Weiterbildungsangebot für Mitarbeiter 
ausbauen, um der steigenden 
Komplexität gerecht zu werden

Hohes Qualitäts- und Serviceniveau 
in Aus- und Fortbildung bieten

Weiterbildungsangebot für Mitarbeiter 

Traditionelles Handwerk wertschätzen 
und fördern (z.B. Bäckerei, Metzgerei)

Weiterbildungsangebot für Mitarbeiter Weiterbildungsangebot für Mitarbeiter 
ausbauen, um der steigenden 
Komplexität gerecht zu werden

Traditionelles Handwerk wertschätzen 
und fördern (z
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TABELLE 12 :  CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN BEIM WERTBEITRAG „ ZUGANGSKULTUR“

Der deutsche Lebensmittelhandel bietet ein �ächendeckendes stationä-
res Netz für die Lebensmittelversorgung. Die wahrgenommene Präsenz 
in der Fläche wird von den Befragten gelobt und mit hoher Erreichbar-
keit, umfassendem Bedarfsbereich und dezentraler Ausprägung als au-
ßerordentlich positiv bewertet. Viele Experten sehen jedoch eine Heraus-
forderung darin, die �ächendeckende Versorgung auch künftig auf dem 
bestehenden Niveau zu halten. Sie ho¥en, dass der deutsche Lebensmit-
telhandel diese Aufgabe weiterhin so gut erfüllen könne. Unter anderem 
loben einige Experten explizit das hohe persönliche Engagement einzel-
ner Einzelhändler, sich nicht aus der Fläche zurückzuziehen.

Einige Experten bemängeln, dass kleine Geschäfte immer stärker 
durch Filialen größerer Ketten ersetzt würden. Sie vermissten dadurch 
Viel§ltigkeit und einen persönlichen Bezug zur Region. Des Weiteren 
stehen einige Experten dem Online-Trend ablehnend gegenüber. Ihrer 
Meinung nach sei Online-Handel zu teuer und aufwändig und würde 
Arbeitsplätze gefährden. Andere Experten sehen im Lebensmittel- 
Online-Handel allerdings auch Chancen für intelligente Versorgungs-
konzepte. Die Chancen und Herausforderungen in der Zugangskultur 
sind in Tabelle 12 dargestellt.

Erreichbarkeit durch innovative 
Verteilungskonzepte und Ö�nung für 
alternative Vertriebsformen noch 
weiter verbessern

CHANCEN HERAUSFORDERUNGEN

Erreichbarkeit durch innovative 
Verteilungskonzepte und Ö�nung für 

Heimbelieferungskonzepte, Online-
Handel oder Versorgung über Drohnen 
ausbauen

alternative Vertriebsformen noch 
weiter verbessern

Heimbelieferungskonzepte, Online-

Stationären Handel und Online-Handel
sinnvoll verknüpfen

Heimbelieferungskonzepte, Online-
Handel oder Versorgung über Drohnen 
ausbauen

Stationären Handel und Online-Handel
sinnvoll verknüpfen

Zu starken Ausbau des Online-Handels
und leere „Shops“ in den Städten 
vermeiden

Erreichbarkeit durch innovative 
Verteilungskonzepte und Ö�nung für 

HERAUSFORDERUNGENHERAUSFORDERUNGEN

Zu starken Ausbau des Online-Handels

Flächendeckende Versorgung auch 
in Zukunft beibehaltenHeimbelieferungskonzepte, Online-

Handel oder Versorgung über Drohnen 

Verteilungskonzepte und Ö�nung für 
alternative Vertriebsformen noch 

und leere „Shops“ in den Städten 
vermeiden

Flächendeckende Versorgung auch 
in Zukunft beibehalten
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5. Detaillierte Darstellung  
des Gemeinwohlpro¦ls aus der  
Bevölkerungsperspektive

An dieser Stelle werden die drei Gemeinwohl-Dimensionen
5.1.1 Mitgestaltung zeitgemäßer Versorgung,
5.1.2  Verantwortungsbewusste Mitgestaltung der  

Lebensstile und
5.1.3  Unternehmerische Mitgestaltung des  

Gemeinwesens
aus Sicht der Bevölkerung detailliert diskutiert. Zu jeder Dimension und 
zu allen Teilbeiträgen wurden Fragen entwickelt, die 1.000 Bürgerinnen 
und Bürger auf einer Skala von 1 („lehne ab“) bis 6 („stimme zu“) beurteil-
ten. Außerdem wurden die Umfrageteilnehmer gleich zu Beginn gefragt, 
was sie mit dem deutschen Lebensmittelhandel assoziieren. Diese Spon-
tanaussagen wurden ebenfalls im Hinblick auf die drei Gemeinwohl-
Dimensionen und deren Teilbeiträge analysiert.

Insgesamt gibt es klare Überschneidungen der Bevölkerungs- und 
Expertenperspektive. Von der Bevölkerung werden die Fragen zu bei-
nahe allen Teilaspekten mit einem Wert von über 3 von 6 Punkten be-
urteilt (14 von 15 Fragen). Diese Bewertung lässt eine Tendenz der Zu-
stimmung erkennen. Am stärksten stimmen die Befragten der Aussage 
zu, dass der deutsche Lebensmittelhandel einen wirkungsvollen Bei-
trag zur Versorgungssicherheit in Deutschland leistet. Hier wurden im 
Mittel 4,97 von 6 Punkten vergeben. Mit 2,8 von 6 Punkten erhält die 
Aussage, dass sich der deutsche Lebensmittelhandel wirkungsvoll für 
die Achtung von Umwelt und Tieren einsetzt, lediglich eine niedrige 
bis mittlere Zustimmung. 

Bei der o¥enen Frage nach der ersten Assoziation mit dem deut-
schen Lebensmittelhandel zu Beginn der Umfrage, gaben 10 Prozent der 
Befragten das große und viel§ltige Angebot des deutschen Lebensmit-
telhandels an. Dieser Befund unterstreicht die Zustimmung zum Ge-
meinwohlbeitrag durch verantwortungsvolle Mitgestaltung der Lebens-
stile. Doch fast ähnlich viele Befragte (9 Prozent) assoziieren mit dem 
deutschen Lebensmittelhandel spontan die Schließung kleiner Ge-
schäfte bzw. eine erhöhte Marktkonzentration. Dieser Punkt gibt zu 

5.1 Die drei Hauptbeiträge im Gemeinwohlpro�l 
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30 Im Folgenden werden Ant-
worten von 5 oder 6 auf der 
6-stufigen Skala als „Zustim-
mung“, Antworten von 3 und 
4 als „unentschlossen“ und 
Antworten von 1 oder 2 als 
„Ablehnung“ interpretiert.

bedenken, dass die unternehmerische Mitgestaltung des Gemeinwe-
sens durch eine gute Zugangskultur sehr wichtig für die Bevölkerung 
scheint, aber auch eine Herausforderung darstellt. 

Bereits an dieser Stelle erwähnenswert ist der Befund, dass bei der 
Bewertung einer Reihe von Gemeinwohlaspekten ein nicht unerhebli-
cher Teil der Bevölkerung unentschlossen ist. So lag die Bandbreite  
derjenigen Befragten, die der Aussage zu einem bestimmten Gemein-
wohlbeitrag des deutschen Lebensmittelhandels weder klar zustim-
men noch diese eindeutig ablehnen, bei 8 von 15 Fragen zwischen 47 
und 54 Prozent.30 

5.1.1 Mitgestaltung zeitgemäßer Versorgung

Die erste Gemeinwohl-Dimension, die aus den Experteninterviews abge-
leitet wurde, ist der Beitrag zur Mitgestaltung zeitgemäßer Versorgung. 
Wie dargestellt, geht diese Leistung weit darüber hinaus, Versorgungs-
sicherheit herzustellen. Sie betri¥t auch die Aspekte Produktqualität, 
Preis-Leistungs-Verhältnis und Einsatz für die Achtung vor Umwelt und 
Tieren. Diese Beiträge wurden ebenfalls als wichtige Gemeinwohlleis-
tungen des deutschen Lebensmittelhandels gesehen und größtenteils 
positiv beurteilt.

Insgesamt stimmten 54,9 Prozent der Befragten der Aussage zu, dass 
der deutsche Lebensmittelhandel wirkungsvoll zu einer zeitgemäßen 
Versorgung der Bevölkerung mit Lebensmitteln in Deutschland beiträgt. 
Nur 8 Prozent der Befragten lehnten diese Aussage ab. 

Versorgungssicherheit aus der Bevölkerungsperspektive
Der Kernwert Versorgungssicherheit fand auch in der Bevölkerung sehr 
hohen Zuspruch. Nahezu drei Viertel der Bevölkerung (73,4 Prozent) 
stimmten der Aussage zu, dass der deutsche Lebensmittelhandel einen 
wirkungsvollen Beitrag zur Versorgungssicherheit in Deutschland leis-
tet. Nur 4,6 Prozent lehnten diese Aussage ab. 

ABBILDUNG 6:  MITGESTALTUNG ZE ITGEMÄSSER VERSORGUNG IN DER BEVÖLKERUNGSBEFRAGUNG

Bitte geben Sie jeweils an, inwieweit Sie den einzelnen Aussagen zustimmen oder nicht. 
Eine 6 bedeutet dabei „stimme zu“, eine 1 bedeutet „lehne ab“

Der D-LEH trägt wirkungsvoll zu einer zeitgemäßen Versorgung
der Bevölkerung mit Lebensmitteln in Deutschland bei.

Der D-LEH leistet einen wirksamen Beitrag
zur Versorgungssicherheit in Deutschland.

Der D-LEH steht für die Qualität
der angebotenen Produkte.

Der D-LEH setzt sich für ein günstiges
Preis-Leistungs-Verhältnis ein.

Der D-LEH setzt sich wirkungsvoll für die
Achtung vor Umwelt und Tieren ein.

Ø 4,46

Ø 4,97

Ø 3,90

Ø 3,86

Ø 2,80

0% 10%

lehne ab

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

DIMENSION 1
MITGESTALTUNG ZEITGEMÄSSER VERSORGUNG

2 3 4 5 stimme zu weiß nicht

1,1 1,4

6,9 13,1 22,6 34,6 20,3

1,2 1,3

3,4 6,4 14,3 33,8 39,6

1,5

3 11 22 28,4 925,1

2,5

3,5 11,6 21,2 28,9 8,523,8

3,7

13,5 29,8 27,3 16,3 27,4
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 Anspruch auf Qualität
Auch die hohe Qualität der Lebensmittel wurde mithilfe der Experten-
interviews als ein zentrales Element des Gemeinwohlbeitrags des deut-
schen Lebensmittelhandels und fundamental für die zeitgemäße  
Versorgung identi�ziert. Die Aussage, dass der deutsche Lebensmittel-
handel für die Qualität der angebotenen Produkte steht, fand mittlere 
bis hohe Zustimmung. Unge§hr ein Viertel (24,1 Prozent) der Befragten 
stimmte dieser Aussage zu. Nur 14 Prozent lehnten sie ab. Nahezu die 
Hälfte (50,4 Prozent) der Befragten positioniert sich bei dieser Aussage 
im Mittelfeld des Meinungsspektrums.

Bezahlbare Lebensmittel für alle
Als ein weiterer wichtiger Bestandteil der Gemeinwohlleistung des 
deutschen Lebensmittelhandels im Rahmen der zeitgemäßen Versor-
gung wurde die ausgeprägte Preisspanne, die der deutsche Lebensmit-
telhandel in seinem Sortiment anbietet, mithilfe der Experteninter-
views identi�ziert. Vor allem das Angebot bezahlbarer Lebensmittel für 
alle Verbraucher und ein gutes Preis-Leistungs-Verhältnis wurde als 
besonders wichtig angesehen. 32 Prozent der Befragten stimmten zu, 
dass der deutsche Lebensmittelhandel sich für ein günstiges Preis-Leis-
tungs-Verhältnis einsetzt,15,1 Prozent lehnten diese Aussage ab. 

Die Preissetzung im deutschen Lebensmittelhandel scheint für die 
Bevölkerung ein zentrales Thema des Gemeinwohlbeitrags zu sein – 
sowohl in positiver als auch in kritischer Hinsicht. Bei der o¥enen Fra-
ge nach den ersten Assoziationen mit dem deutschen Lebensmittelhan-
del machten insgesamt 16 Prozent eine preisrelevante Aussage. So 
lobten 5 Prozent der Befragten die günstigen Preise, die der deutsche 
Lebensmittelhandel ermöglicht. 8 Prozent beschwerten sich hingegen, 
dass die Preise zu niedrig seien und „Preisdumping“ erzeugt werde.  
3 Prozent der Befragten fanden die Preise insgesamt zu hoch. 

Achtung vor Umwelt und Tieren
Ähnlich wie die Experten, erwartet o¥enbar auch die Bevölkerung, dass 
der deutsche Lebensmittelhandel sein Engagement auf diesem Gebiet 
ausbaut. So lehnen 43,3 Prozent der Befragten die Aussage ab, dass sich 
der deutsche Lebensmittelhandel wirkungsvoll für die Achtung vor 
Umwelt und Tieren einsetzt, 9 Prozent stimmen zu. Über alle Gemein-
wohlbeiträge und ihre Teilaspekte hinweg wurde der Beitrag zur Ach-
tung vor Umwelt und Tieren am niedrigsten eingeschätzt. Es ist aller-
dings auch festzuhalten, dass bei der Frage nach spontanen Asso- 
ziationen zum deutschen Lebensmittelhandel 6 Prozent der Befragten 
Bioprodukte nannten und sogar nur 3 Prozent an Massentierhaltung 
dachten.
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Als zweiter Gemeinwohlbeitrag wurde die verantwortungsbewusste Mit-
gestaltung der Lebensstile identi�ziert. Besonders wichtig wurden in-
nerhalb dieses Beitrags die Teilaspekte Sortimentsvielfalt, Förderung 
einer gesundheitsfördernden Ernährung, Einkaufen als Erlebnis und die 
Stärkung der Esskultur betrachtet. Dieser Gemeinwohlbeitrag wurde 
durchschnittlich als hoch bewertet. Alle Teilaspekte lagen über einem 
durchschnittlichen Wert von 4 von 6 Punkten. Bei der direkten Frage, ob 
der deutsche Lebensmittelhandel verantwortungsvoll zur Entfaltung 
unterschiedlicher Lebensstile beiträgt, stimmten 38,2 Prozent der Be-
fragten zu, und nur 11,8 Prozent lehnten diese Aussage ab. 48,8 Prozent 
der Befragten zeigten sich unentschlossen. In ihrer Haltung ähnlich am-
bivalent zeigte sich knapp die Hälfte der Bevölkerung auch bei den Fra-
gen, ob der deutsche Lebensmittelhandel ein positives Einkaufserlebnis 
ermöglicht oder ob er die Esskultur in Deutschland fördert.

5.1.2 Verantwortungsbewusste Mitgestaltung der Lebensstile

ABBILDUNG 7:  VERANTWORTUNGSBEWUSSTE MITGESTALTUNG DER LEBENSSTILE

Bitte geben Sie jeweils an, inwieweit Sie den einzelnen Aussagen zustimmen oder nicht. 
Eine 6 bedeutet dabei „stimme zu“, eine 1 bedeutet „lehne ab“

Der D-LEH trägt verantwortungsvoll zur Entfaltung
unterschiedlicher Lebensstile in Deutschland bei.

Der D-LEH bietet eine ausreichende
Vielfalt des Sortiments.

Der D-LEH ermöglicht eine
gesundheitsorientierte Ernährung.

Der D-LEH ermöglicht ein
positives Einkaufserlebnis.

Der D-LEH fördert die
Esskultur in Deutschland.

Ø 4,04

Ø 4,95

Ø 4,10

Ø 4,18

Ø 4,02

0% 10%

lehne ab

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

DIMENSION 2
VERANTWORTUNGSBEWUSSTE MITGESTALTUNG DER LEBENSSTILE

2 3 4 5 stimme zu weiß nicht

1,4

8,53,3 20,4 28,2 24,9 13,3

1,5

2,5

2,7

0,9

3,4 7,3 13,4 34,4 39,1

0,7

3 11,7 19,9 19,6 17,627,4

1,5

6,3 17,9 29,9 13,428,5

1,4

10,3 19,6 27,7 26,5 11,8
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 Sortimentsvielfalt – Produkte für jeden
Die Auswertung der Experteninterviews zeigt, dass der deutsche Le-
bensmittelhandel durch seine Kernaktivitäten in der Sortimentsaus-
wahl eine große Rolle in der Mitgestaltung der Lebensstile von Personen 
und Regionen spielt. Auch die Befragten zeigten insgesamt eine hohe 
Zustimmung zu der Aussage, dass der deutsche Lebensmittelhandel 
eine ausreichende Vielfalt des Sortiments bietet. 73,5 Prozent der Be-
fragten stimmten dieser Aussage zu, und nur 4,9 Prozent lehnten sie ab. 

An die Sortimentsvielfalt dachten viele Befragte auch zuerst, als sie 
nach Assoziationen mit dem deutschen Lebensmittelhandel gefragt 
wurden – jedoch mit unterschiedlicher Ausprägung. 10 Prozent der Be-
fragten assoziieren mit dem deutschen Lebensmittelhandel vor allem 
ein großes und viel§ltiges Angebot. Allerdings verbinden auch 8 Pro-
zent der Befragten mit der Branche die Aspekte Überangebot und Le-
bensmittelüber�uss.

Förderung der Gesundheit
Auch der Beitrag zu gesundheitsfördernder Ernährung wurde als ein 
wichtiges Element im Gemeinwohlbeitrag des deutschen Lebensmit-
telhandels im Rahmen der verantwortungsvollen Mitgestaltung der 
Lebensstile identi�ziert. Insgesamt erkannte auch die Bevölkerung 
größtenteils diesen Beitrag. 45 Prozent der Befragten stimmten der 
Aussage zu, dass der deutsche Lebensmittelhandel eine gesundheits-
orientierte Ernährung ermöglicht. 14,8 Prozent der Befragten lehnten 
diese Aussage ab. 

Einkaufen als Erlebnis
Aus den Experteninterviews folgte, dass der deutsche Lebensmittelhan-
del einen Gemeinwohlbeitrag scha¥t, indem das Einkaufen nicht nur 
zweckdienlich, sondern auch als ein positives Erlebnis gestaltet wird. 
Auch die Bevölkerung sah diesen Gemeinwohlbeitrag größtenteils gut 
umgesetzt. 41,9 Prozent der Bevölkerung stimmten der Aussage zu, dass 
der deutsche Lebensmittelhandel ein positives Einkaufserlebnis er-
möglicht. Nur 8,8 Prozent lehnten diese Aussage ab.

Esskultur stärken
Die Stärkung der Esskultur wurde als ein wichtiger Teilaspekt des Ge-
meinwohlbeitrags, Lebensstile verantwortungsvoll mitzugestalten, 
identi�ziert. 38,3 Prozent der Befragten stimmten der Aussage zu, dass 
der deutsche Lebensmittelhandel die Esskultur fördert. 13 Prozent der 
Befragten lehnten diese Aussage ab.
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Bei der direkten Frage, ob der deutsche Lebensmittelhandel einen wich-
tigen Beitrag zur Entwicklung des Gemeinwesens leistet, stimmten 28,3 
Prozent der Befragten zu, und nur 14 Prozent lehnten diese Aussage ab. 
53,9 Prozent sind unentschlossen. 

Die Teilaspekte wurden sehr unterschiedlich bewertet, lagen aber 
insgesamt bei einem durchschnittlichen Wert von 3,77 von 6 Punkten. 
Besonders hohe Zustimmung bekam der Teilaspekt Zugangskultur, ob-
wohl einige Befragte die Schließung von kleinen Geschäften bemängel-
ten (9 Prozent der Befragten assoziierten dieses Problem mit dem deut-
schen Lebensmittelhandel). 

5.1.3 Unternehmerische Mitgestaltung des Gemeinwesens

ABBILDUNG 8:   UNTERNEHMERISCHE MITGESTALTUNG DES GEMEINWESENS IN DER BEVÖLKERUNGSBEFRAGUNG

Bitte geben Sie jeweils an, inwieweit Sie den einzelnen Aussagen zustimmen oder nicht. 
Eine 6 bedeutet dabei „stimme zu“, eine 1 bedeutet „lehne ab“

Der D-LEH leistet einen wichtigen Beitrag
zur Entwicklung des Gemeinwesens.

Der D-LEH setzt sich aktiv für gute Bedingungen bei
Herstellung und Produktion von Lebensmitteln ein.

Der D-LEH bietet gute
Arbeitsbedingungen.

Der D-LEH sichert und scha�t
Arbeitsplätze in Deutschland.

Der D-LEH ermöglicht einen angemessenen Zugang
(z. B. zeitlich und örtlich) zu Lebensmitteln in Deutschland.

Ø 3,81

Ø 3,02

Ø 3,02

Ø 4,28

Ø 4,76

0% 10%

lehne ab

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

DIMENSION 3
UNTERNEHMERISCHE MITGESTALTUNG DES GEMEINWESENS

2 3 4 5 stimme zu weiß nicht

11,3 25 28,9 19,5 8,8

2,7

1,9

1,4

2,4

3,8

9,3 25,1 26,7 22,3 8,2 6

6,6 23,6 31 2 10,819,5 6,5

1,9

7,1 17,3 24,7 17,329,8

0,7

4,8 9,2 18,1 33,3 32,5
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 Produktionskultur – 
Verantwortung in der Wertschöpfungskette

Aus den Experteninterviews ging hervor, dass der deutsche Lebensmit-
telhandel sein Engagement zur Förderung der Produktionskultur aus-
bauen sollte. Das �ndet die Bevölkerung o¥enkundig auch. So stimmen 
nur 10,6 Prozent der Aussage zu, dass der deutsche Lebensmittelhan- 
del sich aktiv für gute Bedingungen bei der Herstellung und Produktion 
von Lebensmitteln einsetzt. 34,4 Prozent der Befragten lehnten diese 
Aussage ab.

Arbeitskultur – 
Gestaltung der Mitarbeiter- und Kundenbeziehungen

Die Arbeitskultur wurde mithilfe der Experteninterviews ebenfalls als 
ein Kernpunkt im Gemeinwohlbeitrag des deutschen Lebensmittelhan-
dels zur unternehmerischen Mitgestaltung des Gemeinwesens heraus-
gearbeitet. Knapp ein Drittel der Befragten (30,2 Prozent) lehnte die Aus-
sage ab, dass der deutsche Lebensmittelhandel gute Arbeitsbedingungen 
bietet. 8,5 Prozent stimmten ihr zu. Erwähnenswert ist, dass sich die 
Hälfte der Befragten (50,5 Prozent) unentschlossen gegenüber dieser 
Aussage zeigte und dass knapp 11 Prozent gar keine Aussage tre¥en 
konnten. 47,1 Prozent der Befragten sind sich einig, dass der deutsche 
Lebensmittelhandel Arbeitsplätze in Deutschland scha¥t und sichert.  
10 Prozent lehnten diese Aussage ab. 

Zugangskultur – 
Gestaltung der Zugänge zu Lebensmitteln

Auch die Gestaltung der Zugänge zu Lebensmitteln wurde als ein wich-
tiger Teilaspekt der unternehmerischen Mitgestaltung des Gemeinwe-
sens des deutschen Lebensmittelhandels aus den Aussagen der Exper-
ten abgeleitet. Die weitaus meisten Befragten zeigten in diesem Punkt 
eine positive Haltung zum deutschen Lebensmittelhandel: 65,8 Pro-
zent der Befragten stimmten der Aussage zu, dass er einen angemesse-
nen Zugang (zeitlich und örtlich) zu Lebensmitteln in Deutschland 
ermöglicht. Nur 6,2 Prozent lehnten diese Aussage ab. Zudem lobten  
5 Prozent der Befragten proaktiv die regionalen Angebote des deutschen 
Lebensmittelhandels. 9 Prozent der Befragten beklagten sich aber über 
den Ein�uss auf die Schließung kleiner Läden bzw. auf eine erhöhte 
Marktkonzentration.
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6.  Zusammenhänge und  
Spannungsfelder  
der Gemeinwohlbeiträge

Die Aussagen der Experten und die Bewertungen der Bevölkerung zei-
gen, dass sich einige Wertbeiträge gut zu einem Gesamtbild verdichten, 
während andere in einem klaren Spannungsverhältnis zueinander ste-
hen und nicht ad hoc zu einem konsistenten Bild zusammengebracht 
werden können.

6.1 Zusammenhänge 

Breiter Konsens besteht unter den Experten darin, dass der deutsche Le-
bensmittelhandel nicht nur ein wichtiger Mitgestalter des Gemeinwohls 
ist. Er wird auch als Mitgestalter gesehen, die gegenwärtigen Veränderun-
gen in der Gesellschaft hin zu neuen Formen des Umgangs mit Lebens-
mitteln und einer di¥erenzierten, auf Qualität und Gesundheit ausge-
richteten Esskultur zu unterstützen. Auch ein Großteil der Bevölkerung 
stimmte zu, dass der deutsche Lebensmittelhandel wirkungsvoll zu einer 
zeitgemäßen Versorgung beiträgt und z. B. durch seine große Sortiments-
vielfalt die Entfaltung viel§ltiger Lebensstile ermöglicht.

Übereinstimmende Au¥assung herrscht auch beim Thema Wert-
schätzung. Es zieht sich wie ein roter Faden durch nahezu alle Gemein-
wohlbeiträge des deutschen Lebensmittelhandels: Es betri¥t den Um- 
gang der Partner in der Wertschöpfungskette miteinander, die Darstel-
lung der Leistungen jedes einzelnen Beteiligten, den Umgang mit Le-
bensmitteln und natürlichen Ressourcen sowie die Wertschätzung der 
Leistungen des Lebensmittelhandels insgesamt sowie seiner Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter.

Der Großteil der befragten Experten ist sich einig, dass eine stärke-
re Betonung dieser Bereiche den bereits hohen Beitrag des deutschen 
Lebensmittelhandels zum Gemeinwohl weiter ausbauen würde. Das ist 
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mit ein Grund, warum sich viele Experten mehr Kommunikation des 
deutschen Lebensmittelhandels über seine Leistungen wünschen. Das 
beinhaltet auch mehr Au´lärung, Information und Schulung der Öf-
fentlichkeit im Allgemeinen sowie der aktuellen und künftigen Konsu-
menten im Besonderen. 

Auch die Bevölkerung bewertete die derzeitigen Arbeitsbedingun-
gen beim deutschen Lebensmittelhandel, die Herstellungsprozesse und 
die Achtung vor Umwelt und Tieren nur durchschnittlich, was auf den 
Wunsch zur stärkeren Fokussierung der Wertschätzung in der gesamten 
Wertschöpfungskette hinweisen könnte. 

Neben einem hohen Maß an Konsens über die Gemeinwohlbeiträge des 
deutschen Lebensmittelhandels ergeben sich aber auch Spannungsver-
hältnisse zwischen einzelnen Wertzuschreibungen. Diese wurden in 
einer Spannungsmatrix schematisch dargestellt (Abbildung 9). Das Ge-
meinwohlpro�l des deutschen Lebensmittelhandels lässt sich zwi-
schen folgenden Spannungsachsen einordnen:

 
1. Spannungsachse Versorgungsvielfalt: Ihre Pole bilden die 

Aspekte „Grundversorgung“ und „Viel¯ltige Versorgung“.  
Die Leitfrage lautet: Was leistet der Lebensmittelhandel zum 
Gemeinwohl in Deutschland?

 
2. Spannungsachse Branchenverfassung: Hier stehen sich 

die Begri¨e „Regulierte Branche“ und „Freie Branche“ gegen-
über. Leitfrage: Wie erbringt der deutsche Lebensmittelhandel 
seine Leistungen zum Gemeinwohl?

6.2 Spannungsfelder innerhalb des Gemeinwohlpro�ls

ABBILDUNG 9:  DAS GEMEINWOHLPROFIL  IN DER SPANNUNGSMATRIX – E INE SCHEMATISCHE DARSTELLUNG
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 Spannungsachse der Versorgungsvielfalt
Die Spannungsachse der Versorgungsvielfalt thematisiert die Heraus-
forderung des deutschen Lebensmittelhandels, eine Balance zwischen 
Sortimentsvielfalt und Begrenzung zu �nden. Im Kern des Gemein-
wohlbeitrags des deutschen Lebensmittelhandels steht eine �ächende-
ckende, sichere und leistbare Grundversorgung mit Nahrungsmitteln. 
Diese wird nach Angaben der Experten und der Bevölkerung auch größ-
tenteils sehr gut erfüllt. Doch die Ansprüche an die Versorgung mit 
Nahrungsmitteln sind in den letzten Jahren deutlich gestiegen. Immer 
mehr Konsumenten erwarten eine Versorgung, die ihren viel§ltigen 
und individuellen Bedürfnissen entspricht und weit über eine Grund-
versorgung hinausgeht.31 Die Wünsche reichen von individuellen, ge-
sundheitsorientierten Bedürfnissen, wie zuckerreduzierte, gluten- oder 
laktosefreie Produkte, über moralische Bedürfnisse, wie Fairtrade, ve-
gane oder Bioprodukte, bis hin zu hedonistischen Bedürfnissen, die 
sich in dem Wunsch nach zusätzlichen sozialen oder erlebnisorientier-
ten Angeboten ausdrücken. Diese Breite individueller Bedürfnisse spie-
gelt sich auch in der Vielfalt des stetig wachsenden Sortiments wider.

Zwischen Sortimentsvielfalt und Angebotsbegrenzung 
Doch das viel§ltige und breite Angebot, das von vielen Experten und 
dem Großteil der Bevölkerung positiv bewertet wird, wird auch kritisch 
gesehen. Sowohl einige Experten als auch Konsumenten kritisieren Le-
bensmittelverluste und Überangebot. Es wurde bemängelt, dass hohe 
Angebotsvielfalt und teilweise sehr günstige Preise die Wertschätzung 
von Lebensmitteln verringern. 

Es entsteht ein Spannungsfeld zwischen den Bedürfnissen: Zum 
einen wird eine Versorgung erwartet, die alle individuellen Wünsche 
erfüllt, für alle leistbar und erreichbar ist. Zum anderen werden ein zu 
viel§ltiges Angebot und zu günstige Preise kritisch betrachtet. Der 
deutsche Lebensmittelhandel steht demnach vor der Aufgabe, eine Ba-
lance zu �nden zwischen der Sortimentsvielfalt und ihrer Begrenzung. 
Die Herausforderung besteht darin, ein Gleichgewicht zu �nden zwi-
schen einer angemessenen Versorgung der Bevölkerung und Lebens-
mittelwertschätzung.

Spannungsachse der Branchenverfassung
Die Spannungsachse der Branchenverfassung/Branchenstruktur be-
schäftigt sich mit der Frage, wie frei beziehungsweise reguliert die Bran-
che sein sollte. Es geht um den grundlegenden Zusammenhang zwi-
schen Freiheit und Gemeinwohl.32 Von zentraler Bedeutung ist dabei 
auch die Frage, wie viel Mündigkeit dem Konsumenten zugestanden 
werden soll. 

Auf der einen Seite steht eine klare Forderung der Experten und 
Konsumenten nach mehr Verantwortung und Wertschätzung. Sie wün-
schen sich vom deutschen Lebensmittelhandel einen stärkeren Einsatz 
für mehr Ressourcenschutz, mehr Tierwohl, für eine stärker wertschät-
zende Produktions- und Arbeitskultur und für ein größeres Angebot 
gesundheitsfördernder Nahrungsmittel. Dazu gehört beispielsweise, 
dass der deutsche Lebensmittelhandel darauf hinwirkt, verstärkt in 

31 Nach Inglehart (2015) steht 
in einer postmodernen Kon-
sumgesellschaft die eigene 
Selbstverwirklichung im Vor-
dergrund. Die Wichtigkeit ei-
ner Grundversorgung wird we-
niger wertgeschätzt, da sie für 
selbstverständlich gehalten 
wird. Nachzulesen in Ingle-
hart, R. (2015). The silent re-
volution: Changing values and 
political styles among Western 
publics. Princeton University 
Press.

32 Eine detaillierte Diskussion 
des komplexen Themas „Frei-
heit und Gemeinwohl“ ist im 
folgenden Buch nachzulesen: 
Papier, H. J. & Meynhardt, T. 
(2016). Freiheit und Gemein-
wohl: Ewige Gegensätze oder 
zwei Seiten einer Medaille? 
Tempus Corporate.
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eine umwelt- bzw. tierwohlfördernde Produktion zu investieren oder 
Lebensmittel, die eher zu einer Fehlernährung beitragen können, nicht 
mehr anzubieten bzw. deren Angebot einzuschränken. Einige Experten 
forderten auch fairere Preise (was in dem Fall höhere Preise bedeutet), 
um Produzenten ausreichend entlohnen zu können und um eine höhe-
re Wertschätzung von Lebensmitteln zu erreichen.

Verantwortungsvolle Versorgung durch Regulierung versus 
Vielfalt zu di¨erenzierten Preisen
Diesen Forderungen widerspricht auf der anderen Seite der Anspruch, 
ein di¥erenziertes Preis- und Produktportfolio anbieten zu können. Zum 
einen sollen Nahrungsmittel in Deutschland für alle bezahlbar sein. Der-
zeit wird der deutsche Lebensmittelhandel von vielen Experten für seine 
breite Preisspanne gelobt. Sie ermögliche es allen Menschen, sich ange-
messen mit Lebensmitteln zu versorgen. Eine Vielfalt bezahlbarer Le-
bensmittel ist aus ihrer Sicht unentbehrlich. Zum anderen wird auch 
eine Wohlfühlversorgung gewünscht und geschätzt. Verbraucher und 
Experten lobten die derzeitige Sortimentsvielfalt. Sie ermöglicht den 
Kunden eine freie und individuelle Auswahl beim Einkauf. 

Insgesamt entsteht ein Spannungsfeld zwischen dem Wunsch 
nach einer strengen Regulierung hin zu ausschließlich verantwor-
tungsvoller Versorgung und dem Wunsch nach di¥erenzierten Preisen 
und Angeboten, die viel§ltige Bedürfnisse, aber auch Möglichkeiten 
der Konsumenten widerspiegeln, und vor allem in einer freien Branche 
�orieren. 
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7.  Gemeinwohlevaluierung 
durch Public-Value-
Bedürfnisdimensionen

ABBILDUNG 10:  PUBLIC  VALUE SCORECARD –  ÜBERSICHT ÜBER DIE  BEGRIFFL ICHKEITEN

Legt man die Systematik der oben beschriebenen Bedürfnisdimensio-
nen der PVSC an die Ergebnisse der Expertenbefragung, so ergibt sich 
der in Abbildung 10 dargestellte Zusammenhang der unterschiedlichen 
Begri¸ichkeiten:

7.1 Gemeinwohlevaluierung anhand der Public Value Scorecard

Aus den Ergebnissen der Experteninterviews ergibt sich folgende 
PVSC für den deutschen Lebensmittelhandel (Abbildung 11): Diese Re-
sultate konnten unmittelbar aus den beschriebene Themenblöcken 
abgeleitet werden und beziehen sich sowohl auf den aktuellen Zustand 
(So sollte es bleiben/So sollte es nicht bleiben) als auch auf die Zukunft (So 
sollte es werden/So sollte es nicht werden). So gesehen kommt in der PVSC 
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2.

3.

4.

5.

WISSENSCHAFTLICHE
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instrumentell-utilitaristisch
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FRAGESTELLUNG

Ist es sachlich gerechtfertigt?

Ist es anständig?

Ist es gesellschaftlich akzeptabel?

Ermöglicht es positive Erfahrungen?

Ist es pro�tabel?
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ABBILDUNG 11 :   REAL-  UND IDEALWERTE DER GEMEINWOHLDIMENSIONEN FÜR DEN 
DEUTSCHEN LEBENSMITTELHANDEL AUS EXPERTENSICHT 

der Erfüllungsgrad für die fünf Gemeinwohl-Dimensionen aus Exper-
tensicht zum Ausdruck. Die gelbe Linie zeigt den aktuellen Gemein-
wohlbeitrag (Realwert), die rote Linie den wünschenswerten Zustand 
(Idealwert).

Die Ergebnisse zeigen, dass sich der deutsche Lebensmittelhandel 
bezogen auf die aktuelle Situation in allen Gemeinwohldimensionen 
auf einer Skala von 0 bis 12 in einer Mittelbewertung, d. h. im 6er-Be-
reich be�ndet. Damit attestieren die Experten dem deutschen Lebens-
mittelhandel einen insgesamt guten Gemeinwohlbeitrag. Der deutsche 
Lebensmittelhandel scha¥t aus Sicht der Experten Wert für die Gesell-
schaft. Die beschriebenen Wertbeiträge unterstreichen dieses positive 
Ergebnis. Der deutsche Lebensmittelhandel ist ein vielseitiger Versorger, 
der die Menschen in Deutschland über unterschiedlichste gesellschaft-
liche Gruppen hinweg mit einer hohen Sortimentsvielfalt im interna-
tionalen Vergleich qualitativ hochwertig und �ächendeckend mit Le-
bensmitteln versorgt. Zudem ist er als einer der größten Arbeitgeber und 
Ausbilder ein nicht zu unterschätzender volkswirtschaftlicher Faktor 
mit allen gesellschaftlichen Implikationen, die Beschäftigung und Qua-
li�zierung über die Duale Ausbildung mit sich bringen. Durch seine 
räumliche Nähe zu den Menschen und die Versorgung mit Lebensmit-
teln ist er sehr nahe an den Bedürfnissen der Verbraucher. Die Experten 
unterstreichen, dass der deutsche Lebensmittelhandel damit ein erfolg-
reicher Mitgestalter des gesellschaftlichen Zusammenlebens ist. 
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Für die Zukunft (Idealwert) wünschen sich die Experten Verbesse-
rungen in allen Gemeinwohldimensionen. Allerdings werden diese 
Erwartungen sehr di¥erenziert formuliert. So verlangen die Experten 
für keine Dimension in der Zukunft Bestnoten (also eine 12er-Bewer-
tung). Vielmehr zeigen die Idealwerte der einzelnen Dimensionen, dass 
die Experten ihre Ansprüche an die Rolle und Stellung des deutschen 
Lebensmittelhandels in der Wertschöpfungskette anpassen. 

Schaut man auf die einzelnen Dimensionen, so weist die Einschät-
zung des Beitrages des deutschen Lebensmittelhandels zur Aufgaben-
erfüllung aktuell die höchste Ausprägung in der Befragung aus (Dimen-
sion 1). Sie zählt somit aus Sicht der Experten zu den Stärken des 
deutschen Lebensmittelhandels, kann aber in Zukunft noch verbessert 
werden. Trotz der erkennbar unterschiedlichen Erwartungen an die 
Aufgaben des deutschen Lebensmittelhandels und der Veränderungen, 
die diese aktuell durchlaufen, z. B. hinsichtlich Sortimentsvielfalt, Qua-
lität, Einkaufserlebnis etc., bescheinigen die Experten dem deutschen 
Lebensmittelhandel, dass er seine Aufgaben gut erfüllt. Wenn Men-
schen in Deutschland Lebensmittel einkaufen, können sie z. B. sicher 
sein, in relativer Nähe einen Supermarkt oder Discounter zu �nden, 
gute Qualität zu bekommen und das zu �nden, was sie suchen.

Am geringsten ausgeprägt ist die Einschätzung in der moralisch-
ethischen Dimension zum Gemeinwohlbeitrag des deutschen Lebens-
mittelhandels (Dimension 2). In dieser sind die Bewertungen der aktu-
ellen Situation am niedrigsten und die Wünsche für die Zukunft am 
höchsten ausgeprägt (neben der Dimension Zusammenhalt). Hier sind 
vor allem Mitgestaltungsmöglichkeiten im Umwelt- und Tierschutz 
sowie der Arbeitskultur etc. anzusiedeln.

Bei der Frage, was der Lebensmittelhandel zum Zusammenhalt in 
Deutschland leistet (Dimension 3), geben die Experten für den aktuellen 
Zustand eine gute Note, erwarten für die Zukunft allerdings ein stärke-
res Engagement. Diese Lücke lässt sich z. B. erklären aus den wahrge-
nommenen Spannungen mit den Partnern in der Wertschöpfungskette. 
Auch Befürchtungen hinsichtlich eines Abbaus von Filialen in der  
Fläche mögen zu der Wahrnehmung geführt haben, dass einzelnen 
Gruppen der Zugang zu Lebensmitteln erschwert werden könnte. Beide 
Interpretationen würden auf eine Schwächung der Gemeinwohldimen-
sion zum Zusammenhalt einzahlen.

Bezogen auf die Lebensqualität ergibt sich eine positive Beurteilung 
des aktuellen Beitrags mit dem Wunsch nach Verbesserungen für die 
Zukunft (Dimension 4). Hier spielen all die Themen hinein, die sich auf 
das Wohlbe�nden der Menschen beziehen. Sie adressieren damit vor 
allem den Wunsch nach gesünderer Ernährung mit einem entsprechen-
den Sortimentsangebot. Hinzu kommt, dass in dem Maße, wie Essen 
zunehmend identitätsstiftend für Menschen wird, die Sensibilität dafür 
steigt, was gut bzw. nicht gut für eine Person ist, verbunden mit einer 
möglicherweise kritischeren Haltung gegenüber der Organisation, die 
diese identitätsstiftenden Quellen zur Verfügung stellen soll.

Schaut man auf den Beitrag zur Wirtschaftlichkeit, so ergibt sich 
hier der geringste Unterschied zwischen dem aktuellen und dem zu-
künftig erwarteten Wert (Dimension 5). Die Erwartungshaltung an den 
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wirtschaftlichen Beitrag des deutschen Lebensmittelhandels ist am ge-
ringsten ausgeprägt. Viel spricht dafür, dass die aktuellen Leistungen 
des deutschen Lebensmittelhandels in dieser Dimension eine hohe 
Wertschätzung erfahren und sie auch für die zukünftige Mitgestaltung 
des Gemeinwohls als gut angesehen werden. 

 7.2  Gemeinwohlevaluierung anhand der  
Bevölkerungsperspektive

Auch der Gemeinwohlbeitrag aus Sicht der Bevölkerung wurde mithilfe 
der Bedürfnisdimensionen evaluiert. Im Gegensatz zur PVSC, die auf Ba-
sis der Experteninterviews fünf Bedürfnisdimensionen abfragte, wurden 
in der Bevölkerungsumfrage nur vier Grundbedürfnisse bewertet. Da die 
�nanziell-wirtschaftliche Dimension besonderes Expertenwissen erfor-
dert, wurde sie nicht in die Bevölkerungsbefragung aufgenommen.

Erneut bewerteten die Befragten alle Fragen bezüglich der Gemein-
wohldimensionen auf einer Skala von 1 („lehne ab“) bis 6 („stimme zu“). 
Aus den vier Fragen (Aufgabenerfüllung, Moral, Zusammenhalt, Le-
bensqualität) ergibt sich der Gemeinwohlbeitrag aus der Bevölkerungs-
sicht (Abbildung 12). Dieser lag durchschnittlich bei 3,98 von 6 Punkten. 

Besonders gut wurde der Beitrag des Lebensmittelhandels zur Le-
bensqualität in Deutschland beurteilt. Durchschnittlich gaben die Be-
fragten 4,37 von 6 Punkten. Auch die Aufgabenerfüllung durch gute 
Leistung im Kerngeschäft wurde mit einem durchschnittlichen Wert 
4,23 von 6 Punkten gut beurteilt. Der Beitrag des deutschen Lebensmit-
telhandels zum Zusammenhalt (durchschnittlich 3,67 Punkte) und zur 
Moral (durchschnittlich 3,63 Punkte) wurde am niedrigsten bewertet.

ABBILDUNG 12:  BEVÖLKERUNGSPERSPEKTIVE AUF DIE  V IER GEMEINWOHLDIMENSIONEN

Bitte geben Sie jeweils an, inwieweit Sie den einzelnen Aussagen zustimmen oder nicht. 
Eine 6 bedeutet dabei „stimme zu“, eine 1 bedeutet „lehne ab“.

Der D-LEH trägt zur Lebensqualtität
in Deutschland bei.

Der D-LEH leistet in seinem
Kerngeschäft gute Arbeit.

Der D-LEH trägt zum
Zusammenhalt in Deutschland bei.

Der D-LEH verhält sich anständig.
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Ø 3,67
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33 www.gemeinwohlatlas.de; 
siehe dazu auch: Top-Image 
der Händler, Lebensmittel- 
zeitung, 5.11.2015.

 Der Gemeinwohlbeitrag des deutschen Lebensmittelhandels 
aus Sicht der Bevölkerung im Vergleich

Der GemeinwohlAtlas33 bietet eine sehr gute Grundlage, die Bevölke-
rungsbewertung des Gemeinwohlbeitrages des deutschen Lebens-
mittelhandels in Relation zur Bewertung anderer Organisationen zu 
setzen. Im Rahmen des GemeinwohlAtlas bewertet eine bevölkerungs-
repräsentative Stichprobe den empfundenen Gemeinwohlbeitrag von 
Organisationen in Deutschland. Wie auch in der vorliegenden Bevölke-
rungsumfrage, werden im GemeinwohlAtlas die vier Fragen auf Basis 
der menschlichen Bedürfnisse erfragt. Die letzte Befragung in Deutsch-
land wurde Ende 2015 verö¥entlicht. Im Vergleich zu diesen Bewertun-
gen würde der deutsche Lebensmittelhandel im Mittelfeld liegen. Im 
Ranking des GemeinwohlAtlas 2015 ließe sich der deutsche Lebensmit-
telhandel auf Platz 50 von insgesamt 127 Organisationen zwischen dem 
Deutschen Fußball-Bund und Bayer einreihen (Abbildung 13). 

ABBILDUNG 13 :  DER DEUTSCHE LEBENSMITTELHANDEL IM GEMEINWOHLATLAS-GESAMTRANKING

Aufgaben-
erfüllung

Zusammen-
halt

Lebens-
qualität

Moral

Gemeinwohl

D-LEH

Aldi Nord46

Mercedes 
Benz

47

Siemens48

Deutscher 
Fußball-Bund

49

Bayer50

Bayer 
HealthCare

51

MAN52

4,56 3,44 4,33 3,88

4,69 3,36 4,09 3,94

4,52 3,49 4,34 3,66

4,18 4,28 3,87 3,58

4,48 3,33 4,39 3,67

4,44 3,21 4,46 3,75
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Interessant ist auch der Vergleich zu Organisationen aus dem Ein-
zelhandel (Abbildung 14). In dem Vergleich mit den neun im Atlas er-
fassten Unternehmen könnte man den deutschen Lebensmittelhandel 
etwas oberhalb der Mitte einordnen. Der Wert des Gemeinwohlbeitra-
ges des deutschen Lebensmittelhandels (3,98) liegt knapp über dem 
Durchschnitt der Branche (Durchschnitt aller Einzelhändler = 3,81; 
ohne Amazon = 3,90). 

ABBILDUNG 14:    DER DEUTSCHE LEBENSMITTELHANDEL IM GEMEINWOHLATLAS-RANKING DER E INZELHÄNDLER
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Die Studienergebnisse zeigen, dass die Experten dem deutschen Le-
bensmittelhandel positiv gegenüberstehen und sich für seine weitere 
Entwicklung interessieren. Sie betonen, dass der Lebensmittelhandel 
wichtig für die Gesellschaft ist und sehen ihn als Mitgestalter und Kul-
turträger in einer großen Bandbreite an Themen für die Gesellschaft. 
Der deutsche Lebensmittelhandel leistet einen Beitrag zum Gemein-
wohl, der weit über seine wirtschaftliche Rolle hinausreicht. 

Auch in der Bevölkerung wird der Gemeinwohlbeitrag des deut-
schen Lebensmittelhandels anerkannt und in vielen Bereichen sehr 
geschätzt. Es wird dem deutschen Lebensmittelhandel zuerkannt, dass 
er als Mitgestalter zeitgemäßer Versorgung, als verantwortungsbewuss-
ter Mitgestalter von Lebensstilen und nicht zuletzt als unternehmeri-
scher Mitgestalter des Gemeinwesens selbst eine positive Rolle in der 
Gesellschaft spielt. Darauf können alle Beteiligten au©auen.

Bedeutung für das Gemeinwesen
Darüber hinaus lässt die Bewertung des Gemeinwohlpro�ls aus der Be-
völkerungsperspektive nicht nur erkennen, wie zufrieden beziehungs-
weise weniger zufrieden die Menschen mit den Leistungen des deut-
schen Lebensmittelhandels zur Stärkung des Gemeinwesens sind. Die 
unentschlossene Haltung, die rund die Hälfte der Bevölkerung zu einer 
Reihe von Gemeinwohlaspekten einnimmt, deutet auf Informationslü-
cken hin und zeigt bestehende Kommunikationspotenziale, um das ei-
gene Handeln zum Wohl des Gemeinwesens noch besser zu erklären.

Mit Blick auf die Zukunft gibt es in allen Bereichen des Gemeinwohl-
pro�ls Verbesserungswünsche. Dies betri¥t teilweise auch Themen, in 
denen der deutsche Lebensmittelhandel keine Primärverantwortung 
trägt, wie z. B. in der Frage der Nutztierhaltung in der Landwirtschaft. 
Insgesamt erscheint es bezogen auf die übergreifenden Mitgestaltungs-
wünsche an den deutschen Lebensmittelhandel wichtig zu sein, die 
tatsächlichen Verantwortungs- und Wirkungsgrade des deutschen  

8. Ausblick
  



Mitgestaltung zeitgemäßer Versorgung

Versorgungssicherheit
Der LEH scha�t Versorgungssicherheit. Ein dichtes Filialnetz garantiert 
den angemessenen Zugang zu Lebensmitteln – überall in Deutschland.

Anspruch auf Qualität
Der LEH ist „Wächter der Qualitätssicherung“. Er steht für hochwertige 
und sichere Lebensmittel.

Di�erenzierte Preise
Der LEH hat bezahlbare Preise für alle. Er hilft soziale Unterschiede auszugleichen, da 
sich jeder Bürger gemäß den eigenen �nanziellen Möglichkeiten versorgen kann.

Achtung vor Umwelt und Tieren
Der LEH setzt sich für Umwelt- und Tierschutz ein. Er sollte dieses 
Engagement stärken, indem er bspw. das Sortiment nachhaltiger 
Produkte ausbaut.

Verantwortungsbewusste 
Mitgestaltung der Lebensstile

Sortimentsvielfalt – Produkte für jeden
Der LEH bietet eine hohe Sortimentsvielfalt. Mit 
einer großen Produktauswahl bedient er indivi-
duelle Anforderungen an Lebensmittel. So wirkt  
er entscheidend daran mit, gesellschaftliche 
Entwicklungen in Ernährungstrends zu übersetzen. 
Damit trägt der Lebensmittelhandel zur Verwirk-
lichung unterschiedlicher Lebensstile bei.

Förderung der Gesundheit
Der LEH unterstützt eine gesundheitsfördernde 
Ernährung. Er kann mehr tun, indem er entspre-
chende Sortimente ausbaut und andere einschränkt.

Einkaufen als Erlebnis
Der LEH ist Ort sozialer Interaktion. Er ist nicht nur 
Einkaufs-, sondern auch Begegnungsstätte und hat 
damit auch eine wichtige gesellschaftsintegrative 
Funktion.

Esskultur stärken
Der LEH ist Mitgestalter der Esskultur. Er kann sie 
noch stärker fördern, indem er sein Engagement für 
Lebensmittelwertschätzung ausbaut und seine 
Kommunikation für einen ressourcenschonenden 
Umgang mit Produkten verstärkt.

 

 Unternehmerische Mitgestaltung 
des Gemeinwesens 

Produktionskultur
Der LEH ist ein starker Partner der Wertschöpfungskette. 
Er sollte sein Potenzial zur Verbesserung der Produktionskultur 
stärker nutzen, indem er den Dialog in der Wertschöpfungskette 
ausbaut, lokale Wirtschaftskreisläufe stärkt sowie zum 
Umwelt- und Ressourcenschutz in der Lebensmittelproduktion beiträgt.

Arbeitskultur
Der LEH ist ein wichtiger Arbeitgeber und Ausbilder. Er sollte sich noch intensiver 
für das Ansehen des Berufsstandes sowie die Quali�zierung und Wertschätzung der 
Mitarbeiter einsetzen.

Zugangskultur
Der LEH ist gut erreichbar. Er kann den Zugang zu Lebensmitteln noch weiter ver-
bessern, indem er das bestehende dichte Filialnetz erhält sowie neue stationär- und 
digital verknüpfte Verteilungskonzepte entwickelt. 

Lebensmittelhandels stärker in der Ö�entlichkeit zu kommunizieren, 
ohne dabei den Eindruck eines Rückzugs aus der Verantwortung zu er-
wecken. Es wird vom deutschen Lebensmittelhandel ein intensiverer 
und stärker wertschätzender Dialog mit allen Beteiligten der Wert-
schöpfungskette erwartet.

Neben den beschriebenen Ergebnissen zeigt sich eine weitere Be-
sonderheit. Ein gesellschaftlicher Umbruchprozess, wie er aktuell ab-
läuft, bleibt nicht ohne Spuren, erst recht nicht in einer Branche, die so 
deutlich in der Mitte der Gesellschaft verankert ist wie der deutsche 
Lebensmittelhandel. In diesen Prozessen, die geprägt sind von Digita-
lisierung, Klimawandel oder Globalisierung, entstehen neue Wertvor-
stellungen und Lebens- bzw. Arbeitskonzepte. 

Mitgestalter des Transformationsprozesses
Im deutschen Lebensmittelhandel zeigen sich diese Umbrüche auf-
grund seiner unmittelbaren Nähe zu den Menschen in besonderer  
Weise. Es entstehen komplexe Spannungsfelder, die den Gemeinwohl-
beitrag des deutschen Lebensmittelhandels stark fordern und verant-
wortungsvolles unternehmerisches Handeln erfordern. In dieser Situ-
ation wird der deutsche Lebensmittelhandel auch zu einem Mitge- 
stalter dieses Transformationsprozesses. 

Es wird darauf ankommen, die eigene Mitgestaltungsrolle in der 
Gesellschaft anzunehmen, noch klarer zu de�nieren und zu kommuni-
zieren. Das in dieser Studie ermittelte Gemeinwohlpro�l liefert dafür 
eine Ausgangsbasis. Es kann als Kompass dienen, um sich auch in Zu-
kunft den viel�ltigen gesellschaftlichen Herausforderungen erfolg-
reich zu stellen. Die Gemeinwohlorientierung weist den Weg für den 
Erfolg unternehmerischen Handelns.
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Gemeinwohlbeitrag des deutschen Lebensmittelhandels

Das Gemeinwohlpro�l des  
deutschen Lebensmittelhandels
 Drei Dimensionen, elf Wertbeiträge (Public Values)

DIMENSION 1
DIMENSION 2

DIMENSION 3
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18 „Gemeinwohl wird erst

dann gescha�en oder 
zerstört, wenn das 
individuelle Erleben und
Verhalten von Personen und
Gruppen so beein�usst
wird, dass dies 
stabilisierend oder 
destabilisierend auf 
Bewertungen …
_  des gesellschaftlichen  

Zusammenhalts, 
_  des Gemeinschaftserlebens 

und 
_  der Selbstbestimmung  

des Einzelnen im  
gesellschaftlichen Umfeld 
wirkt.“

Meynhardt, T. (2008). Public Value: Oder was heißt Wertschöpfung zum Gemeinwohl?  
Der moderne Staat: dms, 1(2), S. 457–468.
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