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Abstract

Der kleinflachige Discountmarkt weist als Betriebstyp des Lebensmitteleinzelhandels euro-
paweit und teilweise auch in Ubersee kontinuierlich steigende Marktanteile auf. Besonders
erfolgreich ist das Geschéftsmodell des Hard-Discounts, das vor allem von den Unterneh-
men Aldi und Lidl verfolgt wird. Durch die Internationalisierung ihrer im Inland entwickelten
Systemkonzepte gelang ihnen die Erringung der Marktfiihrerschaft im europaischen Dis-
count-Segment. Die absatzseitigen Internationalisierungsstrategien der beiden Unternehmen
werden auf Basis der Systematik der Strategien des internationalen Managements von
Kutschker / Schmid miteinander verglichen. Bei den von beiden Unternehmen gewahlten
Markteintritts- und Marktbearbeitungsstrategien zeigt sich eine hohe Affinitat, wahrend die
Zielmarktstrategien, die Timingstrategien, die Allokationsstrategien und die Koordinations-
strategien stark voneinander abweichen. Der Wahl der eng miteinander in Beziehung ste-
henden Einzelstrategien liegen unterschiedliche unternehmerische Zielsysteme zugrunde,
die von beiden Unternehmen Uber lange Zeitrdume mit Konsequenz verfolgt wurden. Die
stark differierende Ausrichtung der Internationalisierungsstrategien fuihrte bei den beiden Un-
ternehmen zu signifikanten Unterschieden bei der Geschwindigkeit der Auslandsexpansion,
aber auch im Hinblick auf die Kosten der AuslandsmarkterschlieBung, die Leistungsstruktur
der Verkaufsstellennetze im Ausland sowie den Umfang der in Kauf genommenen Unter-
nehmensrisiken. Aus den unterschiedlichen Geschwindigkeiten im Aufbau der Ver-
kaufsstellennetze ergab sich langfristig eine Inversion der Wettbewerbskonstellation zwi-
schen Aldi und Lidl, von der erhebliche Auswirkungen auf die aktuelle und kiinftige Wettbe-
werbsdynamik im Discount-Segment des Lebensmitteleinzelhandels auf internationaler Ebe-
ne ausgehen.

1. Einleitung

Der Betriebstyp des kleinflachigen Lebensmittel-Discountmarkts wird bei der absatzbezoge-
nen Internationalisierung deutscher Einzelhandelsunternehmen mit besonderem Erfolg zur
ErschlieBung von Auslandsmarkten eingesetzt. Alle maf3gebenden Marktteilnehmer sind be-
reits langjahrig und in nennenswertem Umfang grenzuberschreitend tatig. Die wachsenden
Marktanteile auf den européischen Landermarkten machen gleichzeitig deutlich, dass der in
Deutschland entwickelte Betriebstyp dabei ist, seine hohe Wettbewerbskraft international zu
entfalten. Dass die deutschen Discountmarkt-Betreiber daran in besonders hohem Malde
partizipieren, wird darauf zurlckgefuhrt, dass sie aufgrund ihrer langjahrigen Erfahrung als

! Dank gilt an dieser Stelle Herrn Prof. Dr. Helmut Quack fiir eine kritische Durchsicht einer frilheren
Fassung dieses Beitrags. Alle verbleibenden Unzulénglichkeiten bleiben selbstredend in der Verant-
wortung der Autoren.
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besondere Know-how-Trager anzusehen sind und zumindest die fihrenden Anbieter sich
auch auf dieses Marktsegment spezialisiert haben?. Gleichzeitig sind die deutschen Dis-
countmarkt-Betreiber fir ihr Unternehmenswachstum in besonderem Mal3e auf internationale
Markte angewiesen, da das Discount-Segment auf dem Inlandsmarkt mit dem Anwachsen
der Marktprasenz auf Uber 15.000 Discount-Filialen und einem Umsatzanteil von tber 42%
am Lebensmitteleinzelhandel einen hohen Sattigungsgrad erreicht hat’. Da extensives
Wachstum Uber zusatzliche Verkaufsstellen im Inland daher nur noch sehr begrenzt zu erzie-
len ist, versuchen Discount-Anbieter eine Steigerung von Umséatzen und Marktanteilen durch
strukturelle Veranderungen des Leistungsangebots und den Einsatz nicht-preisbezogener
Leistungsparameter, was mit einem Up-grading verbunden ist*. Fiir diskontierende Betriebs-
formen resultieren daraus erhebliche strategische Risiken, die seit den Diskussionen Uber
die Verdrangungstheorie bekannt sind®. Fur das klassische Modell des extensiven Wachs-
tums der deutschen Discountmarkt-Betreiber bestehen jedoch betrachtliche Marktpotenziale
im Ausland, die vor allem die fihrenden Anbieter Aldi und Lidl durch einen forcierten Ausbau
ihrer internationalen Marktprasenz auszuschopfen versuchen.

Der Beginn der Internationalisierung der deutschen Lebensmittel-Discountmarkte liegt inzwi-
schen bereits mehr als 40 Jahre zuriick. 1967 startete Aldi-Stid mit dem Aufbau eines Ver-
kaufsstellennetzes in Osterreich, worauf zahlreiche weitere MarkterschlieBungsvorhaben
folgten®. Nach und nach gingen mit ,Plus®, ,Penny* und ,Norma“ alle malRgebenden deut-
schen Systemwettbewerber von Aldi den Weg der Internationalisierung und penetrierten da-
bei nicht nur fortlaufend neue Ladndermarkte, sondern steigerten auch sukzessive ihre Markt-
anteile durch Verdichtung der Verkaufsstellennetze. Sieht man von der spater aufgebauten
Edeka-Vertriebslinie ,Netto“ ab, startete der Discountmarkt-Betreiber ,Lidl Discount” als Letz-
ter mit der absatzseitigen Internationalisierung, als er 1988 in den franzésischen Markt ein-
trat’. Zieht man 41 Jahren nach dem Start der absatzbezogenen Internationalisierung im
deutschen Lebensmittel-Discount Bilanz, kann man feststellen, dass die Aldi-Gruppe und
Lidl-Discount in einem sich Gber Jahrzehnte hinziehenden Prozess eine europaweit fiihrende
Position im Discount-Segment des Lebensmitteleinzelhandels aufbauen konnten. Beide Un-
ternehmen verfiigen tber ein komplexes Netz internationaler Verkaufsstellen, das zahlreiche
europaische Landermarkte und vereinzelt auch aul3ereuropdaische Lander einschliel3t. Trotz
des groRRen zeitlichen Vorsprungs der Aldi-Gruppe ist es Lidl in einem langjdhrigen Aufhol-
prozess gelungen, ungeachtet der weiter bestehenden Marktfiihrerschaft von Aldi im Inland
nicht nur den Abstand zum flihrenden Unternehmen sukzessive zu verringern, sondern Aldi
nach der Zahl der im Ausland betriebenen Verkaufsstellen und dem Auslandsumsatz sogar
zu tberholen?®,

Gegenstand dieses Beitrags ist der Vergleich der Internationalisierungsstrategien beider Un-
ternehmen, wobei unter Internationalisierungsstrategie die ,Entwicklung einer grundle-
genden, landerubergreifenden Handlungskonzeption (verstanden wird), die auf Wettbe-
werbsvorteilen aufbaut, die fir die Auslandsaktivititen des Unternehmens notwendig oder
nitzlich sind*. Ausgehend von Ansatzen zur Systematisierung strategischer Handlungskon-
zeptionen aus der Theorie des Internationalen Managements wird untersucht, welche Ziel-
setzungen und strategische Anséatze von den beiden Unternehmen bei der internationalen
Expansion verfolgt wurden. Die Diskussion der strategischen Vorgehensweise erfolgt an-

2 Vgl. Colla 2003, S. 211

®Vgl. EHI 2007, S. 208, 209 sowie AC Nielsen 2007, S. 13, 22
“Vgl. Zentes / Morschett / Schramm-Klein 2007, S. 118

> Vgl. McGoldrick 2002, S. 20ff

® Zentes / Morschett / Schramm-Klein 2007, S. 112

" Fauveau 1995, S. 191

® vgl. dazu die Tab. 1,2 und 5

° Perlitz 2004, S.64
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hand der Systematik der Strategien des internationalen Managements von Kutschker /
Schmid, nach der zwischen den Markteintritts- und Marktbearbeitungsstrategien, den Ziel-
marktstrategien, den Timingstrategien, den Allokationsstrategien und den Koordinations-
strategien unterschieden wird™. Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, die unterschiedliche
Dynamik der Internationalisierung der Discountmarkt-Betreiber vor dem Hintergrund unter-
schiedlicher Handlungskonzepte zu beleuchten und der Frage nachzugehen, welchen Ein-
fluss unterschiedliche strategische Ausrichtungen international operierender Einzelhandels-
unternehmen langerfristig auf den Erfolg bei der Penetration internationaler Markte ausiben
und mit welchen Folgewirkungen sie verbunden sind.

Um die Besonderheiten von Wirtschaftsbereich und Betriebstyp zu beriicksichtigen, werden
zunachst neben der Internationalisierungsproblematik im Ladeneinzelhandel die spezifischen
Merkmale des Lebensmittel-Discountmarkts erdrtert. Aldi und Lidl verfolgen beide ein Hard-
Discount-Konzept als spezifische Variante der Discountmarkt-Strategie** und haben sich im
Gegensatz zu anderen Anbietern auf dieses Geschaftsmodell spezialisiert. Beim Aufbau ih-
rer internationalen Verkaufsstellennetze stiitzen sich beide auf weitgehend einheitliche Sys-
temkonzepte, die sie jeweils im Ausgangsmarkt entwickelt haben und auf die Zielméarkte G-
bertragen. Wéahrend die basalen unternehmenspolitischen Konzeptionen von Aldi und Lidl -
insbesondere die dezentrale Unternehmensorganisation auf Basis rechtlich selbststandiger
Regionalgesellschaften — weithin vergleichbar sind, zeigen die Umsetzung des Hard-Dis-
count-Konzepts und die Leistungsstruktur beider Unternehmen einen erheblichen Differen-
zierungsgrad, der im Zeitablauf eher zunahm. Der tiefgreifendste Unterschied zwischen bei-
den Unternehmen liegt jedoch in den verfolgten Internationalisierungsstrategien, die — wie
noch zu zeigen sein wird — auf unterschiedlich ausgerichteten unternehmenspolitischen Ziel-
systemen beruhen und im Hinblick auf das Leistungs- und Risikoprofil maf3geblich voneinan-
der abweichen.

2. Absatzbezogene Internationalisierungsstrategien im Ladeneinzelhandel

Unternehmen des Lebensmitteleinzelhandels sind vergleichsweise spéat dazu Ubergegangen,
in groRerem Umfang grenziberschreitende Vertriebs- und Absatztatigkeiten zu entwickeln.
Die Ursachen dafiur lagen in den lange Zeit fehlenden institutionellen Voraussetzungen bei
den Unternehmen selbst (zu geringe Unternehmensgrof3e, fehlendes internationales Know-
how), in den groReren und attraktiveren Potenzialen des Inlandsmarkts sowie in den spezifi-
schen Hindernissen, denen sich Einzelhandelsunternehmen bei der Internationalisierung ge-
nerell gegeniibersahen®. Letztere resultieren aus dem speziellen Charakter der Handelsleis-
tung — besonders der des Ladeneinzelhandels -, durch die der Endverbraucher mit einem
ganzheitlichen Leistungsangebot aus Sachleistungen und Kundendienstleistungen unmittel-
bar und direkt angesprochen wird*®. Dies erfordert eine Prasenz des Handelsunternehmens
im Zielland und im lokalen Umfeld des Kunden und damit eine ausgepragte Lokalitat der
Marktbearbeitung, durch die das Handelsunternehmen — um es mit den Worten eines ehe-
maligen Handelsmanagers auszudriicken - bis zu einem bestimmten Grade ,selbst integraler

Bestandteil des Gemeinwesens (wird), mit dem man Geschéafte machen méchte***,

Die absatzseitige Internationalisierung im Ladeneinzelhandel beruht daher auf einer direkten
oder zumindest indirekten Aufnahme eines Geschéftsbetriebs mit Verkaufsstellen und be-
gleitender Warenlogistik im Zielland, sodass grenziiberscheitende Direktinvestitionen erfor-

1% vgl. Kutschker / Schmid 2006, S.759-1047 sowie Schmid 2007, S. 9-13
! Zur Unterscheidung von Hard- und Marken- bzw. Soft-Discount vgl. S. 10
2vgl. dazu Lingenfelder 1996, S. 23 und Alexander 1997, S.4ff

3 vgl. Alexander 1997, S. 28 sowie Dawson / Mukoyama 2006, S.17ff.

4 Conradi 1999, S. 44
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derlich werden, vielfach noch dazu lange vor der effektiven Aufnahme des Geschéftsbetriebs
und damit in einer friihen Phase der AuslandsmarkterschlieRung®®. Daher besteht im Laden-
einzelhandel auch die fir Direktinvestitionen spezifische Risikostruktur. Der Umfang der Di-
rektinvestitionen im Zielland hangt von der gewahlten Art des Markteintritts und den Beson-
derheiten von Handelsbranche und Betriebsform ab. Da der Lebensmitteleinzelhandel auf-
grund der hohen Netzdichte und der Anforderungen der Warenlogistik relativ kapitalintensiv
ist, erfordert die ErschlieBung von Auslandsmarkten die Bereitstellung erheblicher Kapital-
und Personalressourcen und ihren Transfer in das Zielland. Der Kapitalbedarf wird mal3-
gebend vom erforderlichen investiven Vorlauf und der Amortisationsdauer des eingesetzten
Kapitals bestimmt. Da Nischenstrategien im Lebensmitteleinzelhandel nur sehr selten zur
Anwendung kommen und die Wettbewerbsfahigkeit von Vertriebslinien im Ausland wesent-
lich von den Beschaffungskosten der Handelsware bestimmt wird, fur die die Generierung
von Skaleneffekten auf der Beschaffungsseite mafdgebend ist, miissen mdglichst rasch kriti-
sche Masseneffekte und Mindestmarktanteile erreicht werden. Das Engagement von Unter-
nehmen des Lebensmitteleinzelhandels im Zielland muss daher von vornherein eine gewisse
Nachhaltigkeit gewinnen, sodass relativ hohe Anfangsinvestitionen erforderlich werden.
Demgegentiber ist die Akzeptanz des spezifischen Leistungsangebots des Einzelhandels-
unternehmens auf dem Zielmarkt aufgrund des hohen Differenzierungsgrads im Kundenver-
halten und der ausgepragten Wettbewerbsdynamik vor der operativen Aufnahme der Ge-
schaftstatigkeit nur sehr begrenzt antizipierbar, sodass Auslandsinvestitionen im Lebensmit-
teleinzelhandel vergleichsweise hohe Marktrisiken in sich bergen. Unternehmensstrategi-
schen Wahlentscheidungen kommt daher bei der Erschliel3ung von Auslandsmarkten im Le-
bensmitteleinzelhandel eine sehr hohe Erfolgsbedeutung zu. Bei der nachfolgenden Diskus-
sion der strategischen Optionen wird von der Systematik der Internationalisierungsstrategien
von Kutschker / Schmid ausgegangen®®.

!> Im Lebensmittel-Discount wird tiblicherweise mindestens 3-4 Jahre vor dem operativen Start im
Zielland ein Expansionsburo erdffnet, das Verkaufsstellenetze und Distributionszentren errichtet.
18 vgl. dazu Kutschker / Schmid 2006, S. 820ff.
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Abb. 1: Internationalisierungsstrategien nach Kutschker / Schmid
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Die strategischen Optionen im internationalen Management sind vielfaltig und weisen ver-
schiedene Dimensionen auf, der in der Grafik 1 dargestellt sind. Die Wahlentscheidungen
bezogen auf die einzelnen Dimensionen sind zwar prinzipiell voneinander unabhéngig, erfah-
ren jedoch in der Praxis spezifische Arten der Verknipfung, die dazu fihren, dass die Zahl
der praktisch relevanten Kombinationen beschrankt ist. Bedingt durch die spezifischen Rah-
menbedingungen des jeweiligen Wirtschaftsbereichs ergeben sich jeweils typische Arten der
Verknupfung.

Die spezifischen Rahmenbedingungen des Ladeneinzelhandels - und speziell des Lebens-
mitteleinzelhandels — sind dadurch gekennzeichnet, dass im Zielland ein Verkaufsstellennetz
aufgebaut werden muss und die logistischen Systeme der Dimension und der Zeitstruktur
der Warenstrome angepasst werden mussen, die beim Handel mit Gltern des téaglichen Be-
darfs durch groRe Volumina und kurze Taktungen gekennzeichnet sind. Dies schréankt die
Optionen ein, denen sich Handelsunternehmen bei der Wahl der Markteintritts- und Marktbe-
arbeitungsstrategien gegenuber sehen. Der Markteintritt und die nachfolgende Marktbear-
beitung erfolgen im Lebensmitteleinzelhandel nahezu durchgangig tber die Grindung von
Tochtergesellschaften im Zielland, die entweder mit der Neuerrichtung oder Anmietung von

5
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Verkaufsstellen (auch ,Filialisierung”) oder mit der Akquisition von bestehenden Vertriebsli-
nien bzw. Verkaufsstellennetzen verbunden sind. Als weitere, wenngleich im Lebensmittel-
einzelhandel vergleichsweise selten gewéhlte Optionen kommen prinzipiell die Fusion, das
Joint Venture sowie Franchising und Lizenzierung in Betracht'’. MaRgebliche Entschei-
dungskriterien fur die Wahl der Markteintrittsstrategie im Sinne der Art der Aufnahme einer
Auslandstatigkeit und der Wahl der nachfolgenden Marktbearbeitungsstrategie sind im Le-
bensmitteleinzelhandel zum einen der Ressourcenbedarf und das Ausmald des erforderli-
chen Ressourcentransfers in das Zielland, zum anderen aber die Erfolgspotenziale der Aus-
landsmarkterschlieBung, die von dem Zeitbedarf zur Herbeifiihrung einer nachhaltigen
Marktprasenz, der Lange des Amortisationszeitraums, den Skalen- und Verbundeffekten bei
der Beschaffung, der potentiellen Rivalitdtserhdhung und den zu erwartenden Betriebser-
gebnissen abhéngen. Hinzu kommen der Risikogehalt des Markteintritts in Verbindung mit
der Reversibilitdt und der Flexibilitdt der Eintrittsentscheidung, die Kontrollmoglichkeiten der
Muttergesellschaft sowie rechtliche Gesichtspunkte®®,

Die Auswahl von Zielmarktstrategien'® stellt sich als ein mehrdimensionales Entscheidungs-
problem dar und beinhaltet zunachst die Festlegung der basalen Marktprasenzstrategie, die
die Ressourcenverteilung bei der Internationalisierung zum Gegenstand hat. Die bei der In-
ternationalisierung eingesetzten Ressourcen kdnnen grundsatzlich entweder auf nur wenige
Landermarkte konzentriert (Konzentrationsstrategie) oder im Sinne der Risikostreuung einer
Portfoliokonzeption auf mehrere oder zahlreiche Landermaérkte verteilt werden (Diversifikati-
onsstrategie). Die geografischen Marktprasenz- oder Marktarealstrategien legen die geogra-
fische Struktur der gewdahlten Ziellandermarkte fest (Einzel-, Multi-Einzel-, Regionalmarkt-
oder Weltmarktstrategie). Die attraktivitatsorientierten Marktprasenzstrategien haben hinge-
gen die Auswahl der Attraktivitdtsmerkmale zum Gegenstand, die Unternehmen bei der Se-
lektion der Landermarkte zugrunde legen. Ausgleichsorientierte Marktprasenzstrategien fo-
kussieren hingegen Wechselwirkungen zwischen den bearbeiteten Méarkten, die verschie-
dene Arten von Ausgleichsméglichkeiten erdffnen (Risikoausgleich, Investitionsausgleich,
Ressourcenausgleich, Know-how-Ausgleich, Gewinnausgleich, Wettbewerbsausgleich).
Beim internationalen Management von Handelsunternehmen kommt dem Investitions- und
Ressourcenausgleich, dem Risikoausgleich, dem Gewinnausgleich und dem Know-how-
Ausgleich eine besonders hohe Rangstellung zu.

Marktselektionsstrategien beinhalten zum einen die Festlegung der Kriterien fur die Wahl der
Landermarkte, zum anderen die Auswahl der Methoden, mit deren Hilfe Marktselektionsent-
scheidungen getroffen werden®. Als Selektionskriterien dienen primér Aspekte der Lander-
marktattraktivitat, Landermarktrisiken und Markteintrittsbarrieren. Fur die Landermarktattrak-
tivitat im Lebensmittel-Discount ist klassischerweise die Reife des Landermarkts von zentra-
ler Bedeutung, da nach Uberzeugung der Branche der Discountmarkt seine Differenzie-
rungsmerkmale am starksten in L&ndermarkten mit hoher Kaufkraft und moderner Betriebs-
formenstruktur zum tragen bringen kann?'. Hinzu kommen Kriterien wie MarktgréRRe, Markt-
potenzial, geografische und kulturelle Nahe, die je nach Unternehmensstrategie und Aus-
gangsbedingungen von unterschiedlicher Bedeutung sein kdnnen. L&nderrisiken und
Markteintrittsbarrieren sind als Negativfaktoren vor allem fir den Ausschluss von Lénder-
markten von Relevanz.

Timingstrategien beziehen sich zum einen auf die Wahl des Eintrittszeitpunkts in einen be-
stimmten Landermarkt im Verhaltnis zum Eintrittszeitpunkt der Wettbewerber (lAnderspezifi-

" vgl. dazu George 1997, S. 176ff und Ferring 2001, S. 175ff

'8 vgl. dazu den Kriterienkatalog von Kutschker / Schmid 2006, S. 822-824
19 vgl. dazu Kutschker / Schmid 2006, S. 914ff.

2% ygl. dazu Kutschker / Schmid 2006, S. 927ff.

L vgl. Colla 2003, S. 210
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sche Timingstrategie), zum anderen auf die Festlegung der Abfolge der Eintrittszeitpunkte
eines Unternehmens zwischen den verschiedenen Landermaérkten (landertbergreifende Ti-
mingstrategie)?”. Bei den landerspezifischen Timingstrategien sind die Hauptvarianten die
Pionier- und die Folgerstrategie, wahrend die Sprinkler- und die Wasserfallstrategie als
Hauptoptionen bei den landerubergreifenden Timingstrategien gelten. Landerspezifische Ti-
mingstrategien haben im Lebensmittel-Discount-Segment einen hohen Stellenwert, da auf-
grund der generell hohen Unternehmenskonzentration Zeitvorspringe meist dauerhafte
Wettbewerbsvorteile nach sich ziehen (,First Mover-Advantages”). Die Wettbewerbsvorteile
von Pionieren ergeben sich im Lebensmitteleinzelhandel vor allem aus der Generierung ei-
nes Bekanntheits- und Imagevorsprungs, dem friihzeitigen Aufbau von Kunden- und Liefe-
rantenbeziehungen sowie der Mdglichkeit zur Besetzung vorteilhafter Standorte, sodass es
zumindest zeitweise zu einer monopolahnlichen Wettbewerbssituation mit wettbewerbsauto-
nomem Verhaltensweisen und dabei zum Anfall von Pioniergewinnen kommt. Nachteile fur
Pioniere kénnen andererseits aus hohen ErschlieBungskosten, unerwarteten Markteintritts-
barrieren und Risiken sowie spateren ,Free-Rider-Effekten” durch die Folger resultieren. Fol-
ger-Strategien sind zwangslaufig konkurrenzgerichtet und potenziell dafiir geeignet, aus den
Fehlern des Pioniers zu lernen und an einem bereits wachsenden Markt zu partizipieren
(,Last Mover Advantages"). Nachteile im Wettbewerb ergeben sich fir Folger hingegen aus
dem Erfahrungsvorsprung des Pioniers und mdglichen Markteintrittsbarrieren, die dieser
nachtréaglich geschaffen hat oder die sich aus seiner schieren Existenz ergeben®. Fiir die
Wahl der landertbergreifenden Timingstrategie sind im Lebensmitteleinzelhandel primér
Ressourcen- und Ertragsgesichtspunkte bestimmend. Die Wasserfallstrategie ermdglicht ei-
nen zeitlich versetzten Ressourceneinsatz, bietet Moglichkeiten des kalkulatorischen Aus-
gleichs zwischen den Landermérkten, ermoglicht Lerneffekte zwischen den einzelnen
Markteintritten und reduziert so das Risiko des Scheiterns. Nachteile ergeben sich aus dem
erhohten Zeitbedarf und dem fehlenden Uberraschungseffekt fir Wettbewerber. Die Sprink-
lerstrategie im Sinne eines zeitgleichen Markteintritts bietet vor allem Zeitvorteile bei der Be-
setzung von Landermarkten, fihrt jedoch zu einem wesentlich héheren Ressourcenbedarf
und erhoéht das Risiko betrachtlich. Wasserfall- und Sprinklerstrategien kébnnen auch mitein-
ander kombiniert auftreten.

Die Allokationsstrategien im internationalen Management beinhalten zum einen die Wahl der
Konfigurationsstrategie im Sinne der geografischen Konzentration oder Verteilung der Wert-
schopfungsaktivitdten des internationalen Einzelhandelsbetriebs (Zentralisierung versus De-
zentralisierung), zum anderen die Leistungsstrategien im Sinne einer Standardisierung oder
Differenzierung des unternehmensspezifischen Leistungsprogramms?. Da die handelsspezi-
fische Wertschopfungskette aus den Stufen der Beschaffung, der Logistik und des Vertriebs
besteht und der Vertrieb im Lebensmitteleinzelhandel weitgehend dezentralisiert wird, be-
zieht sich die geografische Streuung oder Konzentration der Wertschopfungsaktivitdten pri-
mar auf die Phasen der Beschaffung und der Logistik. Standardisierung oder Differenzierung
als Varianten der Leistungsstrategie kénnen bei allen Gestaltungselementen der Handels-
leistung zum tragen kommen. Die Leistungsstandardisierung ermdglicht im internationalen
Einzelhandel in der Regel Synergieeffekte bei der landeribergreifenden Leistungs-
programmgestaltung, die Einsparung von Handlungskosten durch Skaleneffekte in der Or-
ganisation sowie die Reduktion von Beschaffungskosten durch Skaleneffekte tber men-
genbedingte Konditionenvorteile gegentber den Lieferanten der Handelsware. Eine Diffe-
renzierung ist hingegen vorteilhaft unter dem Gesichtspunkt der Anpassung der Leistung an
die lokalen Kundenanforderungen und damit der Optimierung der Marktausschépfung.

?2 vgl. dazu Kutschker / Schmid 2006, S. 958ff.
2% vgl. dazu Kutschker / Schmid 2006, S. 958ff.
2% vgl. Kutschker / Schmid 2006, S. 970ff
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Mit zunehmender Internationalisierung von Einzelhandelsunternehmen nimmt der Koordina-
tionsbedarf zwischen den Landesgesellschaften und der Muttergesellschaft zu. Dieser wird
nicht zuletzt durch die handelsbedingt starke Auspragung der Dezentralitat der Leistungser-
stellung bestimmt. Im Rahmen von Koordinationsstrategien® erfolgen die Vorauskoordina-
tion durch unternehmensorganisatorische Regelungen und die Feedback-Koordination durch
das Controlling der Landesgesellschaften seitens der Zentrale hauptséchlich durch Plane,
Budgets und Berichtssysteme. Fur die meisten Discountmarkt-Betreiber gilt, dass eine ver-
gleichsweise enge Anbindung der Tochtergesellschaften an die Muttergesellschaft tber ein-
heitliche Standards auf den Gebieten der Flhrungsorganisation und der Personalfiihrung
sowie den regelmaRigen Transfer von Fiuhrungspersonal von der Muttergesellschaft an die
Tochtergesellschaften sichergestellt wird. Die Fuhrungskrafte der Auslandsgesellschaften
werden haufig vor allem in der Startphase einer Landermarktbearbeitung von der Mutterge-
sellschaft im Stammland ausgebildet und mit der spezifischen Unternehmenskultur vertraut
gemacht. Personal mit bi-kulturellem Hintergrund wird verbreitet eingesetzt.

3. Merkmale des Lebensmittel-Discountmarkts und der Vertriebslinien von Aldi
und Lidl

Der Discountmarkt hat sich im Wettbewerb mit den Vollsortimentern des Lebensmitteleinzel-
handels entwickelt und schafft Kundenpréferenzen durch eine Konzentration des Angebots
auf zentrale Leistungskomponenten, die dem Kunden mit ,als wesentlich empfundenen,
dauerhaften Preisvorteilen* angeboten werden®. Grundlage der Preisfiihrerschaft des Dis-
countmarkts ist seine Kostenfuhrerschaft, die mit Hilfe der Leitkonzepte der strikten Sorti-
mentsbeschrankung, der Komplexitatsreduktion und der Kostenkompression in allen Funkti-
onsbereichen des Handelsbetriebs verwirklicht wird.

Dem Betriebstyp des Lebensmittel-Discountmarkts liegt ein handelsbetriebliches Geschéafts-

modell zugrunde, das sich aus folgenden Komponenten zusammensetzt®’:

e Das dem Umfang nach beschrankte Sortiment des Discountmarkts besteht aus einem
flachen und begrenzten Grundsortiment von dauerhaft gefihrten Gltern des téaglichen
Bedarfs sowie einem Aktionssortiment aus kurzzeitig gefuihrten Gitern, die nach dem Kri-
terium einer hohen Umschlagshaufigkeit auf Artikelbasis ausgewdahlt und zusammen-
gestellt werden. Ein Sortimentsschwerpunkt liegt bei Handelsmarken, die bei einem Telil
der Discountmarkt-Betreiber im Sortiment dominieren. Der Einsatz der Handelsmarken
ermoglicht Einsparungen bei den Beschaffungskosten durch Wegfall eines Teils der
Kommunikationskosten und eine weitgehende Kontrolle Uber den Herstellungsprozess
der Ware.

e Der Discountmarkt verfolgt eine Dauerniedrigpreisstrategie, die dem Kunden ohne Einbu-
Ren bei der Produktqualitat dauerhaft einen deutlichen Preisvorteil bietet. Die Gewdhrung
des Preisvorteils wird durch Kostenvorteile ermdglicht, die sich aus der Kontraktion der
Beschaffungs- und Handlungskosten und dem niedrigen Komplexitatsgrad von Leis-
tungsprogramm und Leistungsprozess ergeben. Niedrige Beschaffungskosten resultieren
aus der Sortimentskonzentration auf gangige Massenartikel bei geringer Variantenvielfalt
und unter weitgehendem Ausschluss von sortimentsinternen Substitutionsmoglichkeiten,
sodass sie in relativ hoher Stiickzahl pro Artikel abverkauft werden. Durch die daher ho-
hen Bestellmengen pro Artikel ergeben sich wesentliche Kostendegressionseffekte bei
den Lieferanten und in der Folge ausgepragte Konditionenvorteile des Discountmarkt-

%% vgl. Kutschker / Schmid 2006, S. 987ff
%% vgl. Diller 1999, S.355
?" vgl. dazu Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S.44, Colla 1997, S.17ff, Col-
la 2001, S. 89ff und Turban 2007, S.16-17
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Betreibers bei der Warenbeschaffung. Zudem fiihren der niedrige Komplexitatsgrad der
Warenprozesse und die servicearme Gestaltung der Handelsleistung zu einer ver-
gleichsweise niedrigen Handlungskostenquote. Die wichtigsten Faktoren sind dabei der
Verzicht auf Beratung und Bedienung, die effiziente und kostensparende Laden-
gestaltung, das einfache Warenhandling durch Warenpréasentation in Umverpackungen,
die kostenorientierte Standortpolitik bei begrenzten Verkaufsflachen und die kostenglins-
tige Logistik.

Abb.2: Ursachen des systembedingten Kostenvorteils des Discountmarkts

Ursachen des Kostenvorteils des
Discountmarkts

| |
[ Beschaffungskostenreduzierung ] [ Komplexitatsreduktion der ] [Kompression der Handlungskos-}

durch Sortimentsbeschrankung Prozesse ten

o Der systembedingte Kostenvorteil des Discountmarkts wird zu wesentlichen Teilen als
Preisvorteil an den Kunden weitergegeben. Daher operiert der Discountmarkt mit relativ
niedrigen Handelsspannen und Gewinnmargen auf Artikelbasis. Der niedrige Stlckge-
winn aufgrund der niedrigen Kalkulation wird jedoch durch die hohe Rotation kompen-
siert, sodass die Ertragsbasis des Discountmarkts durch den Mengeneffekt gesichert
wird. Daher ist die Ertragsstruktur des Discountmarkts aber auch in besonderem Malie
davon abhangig, dass hohe Umsatzwerte auf Artikelbasis erzielt werden.

e Gleichzeitig bietet der Discountmarkt dem Kunden die Mdglichkeit, Versorgungskaufe
zeitsparend zu erledigen. Die Basis dafir ist die effiziente Ladenorganisation auf relativ
kleinen Verkaufsflachen, das straffe Sortiment und die hohe Ladendichte, sodass ein ra-
scher Ladendurchlauf bei guter Erreichbarkeit der Verkaufsstelle sichergestellt wird. Da-
mit wird dem gesellschaftlichen Trend der Zeitknappheit Rechnung getragen. Der ein-
heitliche Marktauftritt im Rahmen von zumeist landesweit ausgerichteten Filialnetzen und
die hohe Verkaufsstellendichte bieten ferner die Basis fur eine effiziente Kommunikati-
onspolitik und sichern eine hohe Kéauferreichweite.

Der Betriebstyp des kleinflachigen Lebensmittel-Discountmarkts hat sich inzwischen in na-
hezu allen europaischen Landern und zunehmend auch in Ubersee verbreitet, zugleich steigt
sein Marktanteil im Lebensmitteleinzelhandel laufend an®®. Als besonders erfolgreich hat sich
der Discountmarkt in Deutschland erwiesen, wo er bereits drei Jahrzehnte nach seiner Ein-
fuhrung die fihrende Position im Lebensmitteleinzelhandel errang. Mit einem jahrlichen Ge-
samterlos von knapp 60 Mrd. € konnten die Discountmarkte ihren Marktanteil im Lebensmit-
teleinzelhandel in Deutschland bis 2007 auf iiber 42% ausbauen®. Auch wenn der Erfolg

%8 vgl. Colla 2003, S.201
2 vgl. EHI 2007, S. 208

Forschungsberichte des Fachbereichs Wirtschaft der Fachhochschule Dusseldorf
Ausgabe 3 (2008)
ISSN: 1866-2722
URN: urn:nbn:de:hbz:due62-opus-4750
URL: http://fhdd.opus.hbz-nrw.de/volltexte/2008/475/




des Betriebstyps im expandierenden Discountsegment zu einem Anstieg der Zahl der Anbie-
ter gefuihrt hat, ist in Deutschland wie auf den anderen Landermarkten die Zahl der Marktteil-
nehmer im Discountsegment eng begrenzt, sodass die Marktform des engen Oligopols vor-
liegt.

Dieser durchgangig hohe Konzentrationsgrad im Discountsegment ist darauf zurickzufih-
ren, dass die Kostenfuihrerschaft als zentraler Erfolgsfaktor des Betriebstyps nur in Verbin-
dung mit einem Massenfilialkonzept herbeizufihren ist. Die fur das Geschaftsmodell grundle-
genden Kostenvorteile bei der Beschaffung, die sich primar aus den hohen Beschaffungs-
volumina pro Artikel ergeben®, lassen sich nur dann in ausreichendem Umfang realisieren,
wenn es einer Discountmarkt-Vertriebslinie gelingt, einen entsprechenden Marktanteil und
damit verbunden ein hohes Umsatzvolumen zu erreichen. Daher sind die Discountmarkt-
Betreiber gezwungen, ihren Marktanteil auf den jeweiligen L&andermérkten durch ein flachen-
deckendes Netz von moglichst umsatzstarken Verkaufsstellen zu sichern. Der Anbieter mit
dem hochsten Marktanteil ist tblicherweise der Kostenfihrer im Discountsegment und kann
daraus wesentliche Wettbewerbsvorteile ableiten. Fir die anderen Discountmarkt-Betreiber
ist eine dauerhafte Marktprasenz im Discountsegment wirtschaftlich nur dann méglich, wenn
Mindestmarktanteile und damit eine kritische Masse erreicht werden. Die konkrete Schwelle
fur den Eintritt des kritischen Masseneffekts flr Discountmarkt-Betreiber im jeweiligen Lan-
dermarkt hangt von Geschéaftsvolumen, Marktanteil und Aufstellung der im Wettbewerb mit
den Discountmarkten stehenden Vollsortimenter (vor allem Supermaérkte, Verbrauchermarkte
und SB-Warenhéuser) ab. Aufgrund der notwendigen Differenzierung des Discountmarkts
durch den Preisvorteil einerseits und der volumenbedingten Voraussetzungen fir die Her-
stellung des Kostenvorteils des Discountmarkts andererseits bestehen daher im Discount-
segment eines Landermarkts nur Marktpotenziale fur eine eng begrenzte Zahl von Marktteil-
nehmern, die diese kritische Schwelle erreichen kénnen. Die Kostenstruktur ist daher letzt-
lich das bestimmende Kriterium der Unternehmensauslese im Discountsegment, auch wenn
fur die Kundenakzeptanz zusatzliche Faktoren wie Gesamtabdeckung des Bedarfs, Bequem-
lichkeit und Erreichbarkeit maRgebend sind.

Das Geschaftsmodell des Discountmarkt-Filialbetriebs wird in den Vertriebslinien durch
Marktauftritte umgesetzt, die durchgangig auf spezifischen Systemkonzepten mit einer Stan-
dardisierung von Funktionen und Prozessen beruhen. Einheitliche Ladenkonzepte mit einem
einheitlichen Auftritt, einheitliche Sortimente und ein hoher Standardisierungsgrad der Wa-
renprozesse sichern Handlungskostenvorteile und ertffnen weitreichende Kostensenkungs-
potenziale im Vergleich zu den Vollsortimentern, die sich aufgrund ihrer heterogenen Sorti-
mentsstruktur den regionalen und lokalen Anforderungen der Nachfrage durch Programm-
und Prozessdifferenzierung auf Verkaufsstellenebene anpassen missen. Die individuell
ausgerichteten Systemkonzepte der Discountmarkt-Betreiber sind daher ein Instrument zur
Sicherung des spezifischen Kostenvorteils, der dem Geschéaftsmodell des Discountmarkts
inharent ist.

Innerhalb des Discountsegments des Lebensmitteleinzelhandels haben sich Anbietergrup-
pen mit differenzierten Leistungsstrukturen herausgebildet, die im Rahmen der heterogenen
Muster des Konsumentenverhaltens verschiedene Zielgruppen und Bedarfsstrukturen an-
sprechen. Das Discountsegment wird daher sowohl durch Hard-Discountmarkte als auch
durch Marken- oder Soft-Discountmarkte angesprochen, die sich durch die Intensitat der
Auspragung des Discount-Konzepts unterscheiden®'. Hard-Discountmarkte differenzieren
sich gegenuber Soft-Discountméarkten durch einen geringeren Sortimentsumfang, eine ent-

% Dieser Zusammenhang wurde vor allem von Colla untersucht, der einen Anstieg des artikelbezoge-
nen Beschaffungsvolumens durch die Sortimentskontraktion beim Discountmarkt gegeniiber dem Su-
Elermarkt um das drei- bis vierfache feststellt. Vgl. Colla 2003, S. 206
vgl. dazu Twardawa 2006, S. 379-380 und Colla 2003, S. 203
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sprechend kleinere Verkaufsflache, einen hoheren Handelsmarkenanteil und ein niedrigeres
Preisniveau. Soweit es ihnen durch eine geeignete Sortimentsgestaltung gelingt, héhere arti-
kelspezifische Einkaufsvolumina zu generieren, erreichen sie einen besonders hohen Kos-
tenvorteil gegeniiber den Vollsortimentern®,

Eine weitere Differenzierung besteht im Discountsegment durch den Auftritt von reinen Dis-
count-Spezialisten mit einer Mono-Betriebstypenstruktur einerseits (Beispiel sind ,Aldi“,
-Norma“, mit Einschrénkungen auch ,Lidl*) und von Handelskonzernen mit diversifizierter Be-
triebstypenstruktur andererseits (Beispiel Multi-Betriebstypen-Konzepte wie Rewe mit ,Pen-
ny*, Tengelmann mit ,Plus* und Edeka mit ,Netto*). Letztere betreiben Soft-Discountmérkte
als eine ,Zwischenform* zum Supermarkt und haben in der Vergangenheit mehrfach ver-
sucht, durch Vernetzung der Warenprozesse dieser Vertriebslinien mit ihren Supermarkt-
Vertriebslinien Synergien zu erzielen. Beide Arten von Anbietergruppen haben diese Ver-
triebslinien in ihrem Ursprungsmarkt entwickelt und nachfolgend sukzessive internationali-
siert. Als eine dritte Gruppe von Discountmarkt-Vertriebslinien lassen sich dartiber hinaus
Discountmarkt-Auftritte von GroR3flachen-Betreibern wie Carrefour, Casino und Tesco identi-
fizieren, die als Defensiv-Konzept gegeniber dem Hard-Discountmarkt-Wettbewerb in je-
weils mehreren Landermérkten eingesetzt wurden (z.B. ,Dia“ und ,Leader Price®), inzwi-
schen aber zunehmend weiterentwickelt worden sind und zur Konzipierung von innovativen
Discount-Ansé&tzen mit Convenience-Elementen genutzt werden®.

Uberdurchschnittlich erfolgreich waren bisher die von den Discount-Spezialisten betriebenen
Vertriebslinien von Hard-Discountmarkten, die sich zum einen auf ihren besonders ausge-
pragten Kostenvorteil stiitzen kénnen, zum anderen aber davon ausgehend durch Anpas-
sungsmalinahmen bei den angebotenen Sachleistungen sukzessive neue Zielgruppen er-
schlieBen konnten, die es ihnen erlaubten, vor allem in Deutschland weitere Marktanteilszu-
wachse zu erzielen. Der hohe Grad der Marktausschopfung auf dem durch hohe Filialdichte
gepragten deutschen Markt des Lebensmittel-Discounts® hat allerdings einen Riickgang der
Wachstumsraten und damit einen Anstieg der Wettbewerbsintensitat mit Formen eines zu-
nehmenden preisbetonten Verdrangungswettbewerbs zur Folge. Entsprechend bildet sich
eine ausgepragte Rivalitdt unter den Discountmarkt-Betreibern heraus, die sich in laufenden
PreismalRnahmen und einem schrittweisen Ausbau des Leistungsprogramms durch neue
Warengruppen und Dienstleistungen niederschlagt.

Nahezu alle deutschen Discountmarkt-Betreiber haben friihzeitig und lange vor Eintritt der
Marktsattigung im Inland damit begonnen, den Betriebstyp und das von ihnen entwickelte
Systemkonzept zur ErschlieBung von Auslandsmarkten zu nutzen. Gleichzeitig nimmt die
Marktbedeutung des Lebensmittel-Discountmarkts auf den anderen européischen und teil-
weise auliereuropéischen Handelsmarkten laufend zu. Die deutschen Discountmarkt-Betrei-
ber partizipieren an dieser Entwicklung durch den grenziiberschreitenden Ausbau ihrer Fili-
alnetze. Dies gilt vor allem fir Aldi und Lidl, die beide auf Basis ihres jeweiligen Systemkon-
zepts internationale Verkaufsstellennetze aufgebaut haben und sie sukzessive erweitern.

Aldi und Lidl nehmen nach Wettbewerbskraft, Marktanteil und Marktwachstum die fiihrende
Stellung im deutschen und im européischen Discount-Segment ein. Die Konzeption des
kleinflachigen Lebensmittel-Discountmarkts wurde von den Gebr. Albrecht im Laufe der 50er
Jahren entwickelt, wobei die erste Verkaufsstelle unter der Vertriebsmarke ,Aldi* 1962 in
Dortmund eréffnet wurde®. Die Aldi-Gruppe konnte ihre Pionierrolle im deutschen Lebens-
mittel-Discount nutzen, um die Marktfuhrung im Inland zu Ubernehmen und auch nach Auf-

%2 vgl. Colla 2003, S. 206
%3 vgl. dazu Colla 2003, S. 203-204
% 2007 kamen in Deutschland 5.400 Einwohner auf eine Discountmarkt-Filiale.
% vgl. Cliquet 2006, S. 130
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kommen der Systemwettbewerber dauerhaft zu verteidigen. Der inlandische Filialbestand
wurde bis 2008 auf 4.238 Filialen ausgebaut (davon entfielen auf Aldi-Sid 1.711, auf Aldi-
Nord 2.527 Filialen)®. Die Aldi-Gruppe erzielte 2006 im Inland ein Brutto-Umsatz von etwa
21,8 Mrd. €¥, wovon 11,2 Mrd. € auf Aldi-Siid und 10,7 Mrd. € auf Aldi-Nord entfielen*. Da-
mit erreichte Aldi einen Anteil von 42,9% am Lebensmittel-Discount-Markt in Deutschland.
Der hohe Marktanteil sichert im Zusammenhang mit einer konsequenten Sortimentsbe-
schrankung die Kostenfuhrerschaft des Unternehmens im Inland, die die Basis ihrer Preis-
fuhrerschaft bildet und damit ihre FUhrungsposition im Ausgangsmarkt fir Wettbewerber
schwer angreifbar macht.

Die Schwarz-Gruppe startete nach mehrjahrigen Tests 1978 mit dem Aufbau der Vertriebsli-
nie ,Lidl“**. Nach einer Phase der konzeptionellen Anlehnung an die Aldi-Strategie begann
Lidl konzeptionell eigene Wege einzuschlagen, vor allem hinsichtlich des Ausbaus des Sor-
timents und des relativ hohen Anteils der Markenartikel. Es gelang Lidl, den eigenen Markt-
anteil laufend zu steigern und so im Inland den Abstand zur Aldi-Gruppe zu verringern, ohne
dass jedoch eine vergleichbar starke Marktposition erreicht werden konnte. Durch den nach-
haltigen Ausbau des Verkaufsstellennetzes im Inland auf inzwischen 2.957 Filialen konnte
Lidl seinen Marktanteil sukzessive erhéhen. 2006 hatte Lidl im Inland bei 2.840 Verkaufs-
stellen einen Brutto-Umsatz von etwa 12,45 Mrd. € erreicht, was einem Marktanteil am Le-
bensmittel-Discount-Markt von 23,1% entsprach™.

Der Unternehmensstrategie der Aldi-Gruppe liegt eine Mono-Betriebstypenstruktur zugrunde,
die sich im Betrieb einer einzigen Hard-Discount-Vertriebslinie ausdriickt. Eine Besonderheit
besteht darin, dass die Aldi-Gruppe aus zwei unabhéngig voneinander tatigen Gesellschaf-
ten besteht, die unter der prinzipiell identischen Vertriebsmarke agieren*' und eine Aufteilung
ihrer Vertriebsgebiete vorgenommen haben, wobei sie punktuell miteinander kooperieren.
Beide Gesellschaften fuhren ihre jeweils einheitlich ausgerichteten Filialnetze mit einem
weitgehend uniformen Sortiment dezentral Uber Regionalgesellschaften, die Uber eine ei-
gene Zentrallagerlogistik verfiigen und damit den Warenfluss steuern®.

Die Aldi-Gruppe arbeitete von Anfang an mit einer dem Kunden gegeniber klar profilierten
Konzeption, die mit Konsequenz verfolgt wird und die sich in dem einfachen Kompetenzan-
spruch ,Qualitatswaren zu niedrigsten Preisen“ (,Konsequent - Einfach - Fair*) nieder-
schlagt®®. Basis des Erfolgs im Inland ist eine spezifische Unternehmenskultur, die das Han-
deln der Mitarbeiter in hohem Mal3e pragt. Sie beruht auf einer ,Kultur der Einfachheit”, die
durch Fairness, Korrektheit und Verlasslichkeit im Umgang mit den Kunden Vertrauen und
Glaubwirdigkeit schaffen soll. Die dauerhafte Sicherstellung des Kundennutzens durch kon-
sequente Weitergabe von erzielten Einkaufsvorteilen hat den Aufbau eines Kundenvertrau-
ens ermdglicht, das bei einem erheblichen Teil der Kunden das subjektive Kaufrisiko soweit
vermindert hat, dass sie auf eine nahere Priifung des Leistungsversprechens verzichten®.

% vgl. dazu Schulz 2008, 2, S. 4
¥ EHI 2007, S. 268
% Werte ohne Umsatze von Familiengesellschaften wie Kaffeerdsterei, Einkaufs- und Immobilienge-
sellschaften.
% vgl. dazu Briick 2004, S. 52
“9'EHI 2007, S. 216. Hinzu kommen Umsétze von Einkaufs- und Immobiliengesellschaften.
“! Dies wird allerdings dadurch eingeschrankt, dass die Aldi-Stid-Gesellschaft in Deutschland das ,Al-
di-Sud“-Logo fuhrt, das auch grafisch abweichend gestaltet ist. Bei Aldi-Nord und im Ausland erfolgt
hingegen der Auftritt unter dem Logo ,Aldi".
*2vgl. dazu Schmeisser / Meyer / Waldhart 2005, S. 143f
* Brandes 1998, S. 47ff
** vgl. Brandes 2004, S.417ff
12

Forschungsberichte des Fachbereichs Wirtschaft der Fachhochschule Dusseldorf
Ausgabe 3 (2008)
ISSN: 1866-2722
URN: urn:nbn:de:hbz:due62-opus-4750
URL: http://fhdd.opus.hbz-nrw.de/volltexte/2008/475/



Die Unternehmensorganisation von Aldi ist auf Losungen mit niedrigem Komplexitatsgrad
ausgerichtet um damit den Koordinations- und Managementaufwand zu beschranken. Eine
flache Organisation mit eindeutiger Linienorientierung verbindet sich mit den Prinzipien von
Dezentralisierung und konsequenter Delegation von Verantwortung. Kernelement der Unter-
nehmensorganisation sind die Regionalgesellschaften, die als operativ und rechtlich selbst-
standige Organisationseinheiten den dezentralen Aufbau des Vertriebs sichern®. Die Koor-
dination der Tatigkeit der regionalen Vertriebsgesellschaften durch die Zentrale erfolgt im
Rahmen eines abgestimmten mehrstufigen Systems aus Verwaltungsrat und Geschafts-
fuhrerversammliung.

Die Sortimentspolitik orientiert sich bei beiden Aldi-Gruppen strikt am Prinzip der Sortiments-
beschrankung, das sich in einem einheitlichen Grundsortiment von nur etwa 800 Artikeln zu-
zuglich eines Aktionssortiments niederschlagt. Eigenmarken haben einen Anteil von etwa
95% am Umsatz und stellen die Eigensténdigkeit des Sortiments sicher*®. Die Qualitatspolitik
fuhrt zu hohen Qualitdtsanforderungen an die Lieferanten und verstarkten Mal3Bhahmen zur
Qualitatssicherung®’. Die Preispolitik zielt darauf ab, die Preisfiihrerschaft zu behaupten und
den Preisvorteil den Kunden gegentiber nachhaltig zu kommunizieren. Die Kundendienstpo-
litik sichert vor allem eine rasche und unkomplizierte Abwicklung des Einkaufsvorgangs,
wahrend Leistungen wie bargeldlose Bezahlung und erweiterte Offnungszeiten immer erst
dann angeboten werden, wenn dies aus Wettbewerbsgriinden unverzichtbar wird. Die Kom-
munikationspolitik ist eher zurickhaltend und als informationslastige Marketingkommunika-
tion angelegt, durch die hauptséchlich der sachlich abwégende Kunde angesprochen wird.
Auf aggressive Werbung wird vollig verzichtet.

Die Schwarz-Gruppe betreibt hingegen neben der Vertriebslinie ,Lidl* auch eine diskontori-
entierte SB-Warenhaus-Vertriebslinie unter der Vertriebsmarke ,Kaufland“. Die Steuerung
der beiden Vertriebslinien erfolgt jedoch augenscheinlich vollig getrennt, sodass auch Lidl
faktisch wie ein Monomarken-Konzept gefiihrt wird. Ebenso wie bei Aldi werden auch bei Lidl
die konzeptionellen Leitsatze strikt verfolgt. Ihnen liegt ein ausgepragt hierarchisches Orga-
nisationsprinzip mit einem hohen Mafd an Zentralisierung zugrunde, durch das eine unmittel-
bare und unbedingte Durchsetzung der Entscheidungen der Zentrale sichergestellt werden
soll*®. Dem Unternehmen ist es bisher nicht gelungen, eine mit Aldi vergleichbare Unterneh-
menskultur zu entwickeln. Befehl und Gehorsam gelten als weithin mafl3gebende Prinzi-
pien*. Die Lidl-Organisation weist zudem ebenfalls Regionalgesellschaften unter der Fiih-
rungsebene auf, die zwar rechtlich selbststandig sind, aber stark an die Zentrale angebun-
den sind. Die Koordination der regionalen Lager-Gesellschaften durch die Zentrale erfolgt im
Rahmen eines abgestimmten Systems.

Den Kunden gegeniber profiliert sich Lidl durch eine Sortimentsstruktur, die neben den
Handelsmarken starker auf Markenartikel ausgerichtet ist®°. Das einheitliche Grundsortiment
besteht aus etwa 1.200-1.300 Artikeln, die hauptsachlich den Grundbedarf decken, aber ei-
nen hoéheren Differenzierungsgrad aufweisen. Damit werden ein niedrigeres artikelspezifi-
sches Beschaffungsvolumen und hdhere Komplexitatskosten in Kauf genommen. Das Akti-
onssortiment setzt sich ebenfalls aus laufend wechselnden Artikeln primar aus dem Non-
Food-Bereich zusammen, die nur kurzzeitig im Angebot sind. Die Markenpolitik auf Sorti-

> vgl. dazu Brandes 1998, S. 110ff
“°vgl. dazu Tardawa 2006, S. 387
*"Vgl. dazu Schmeisser / Meyer / Waldhart 2005, S. 149
*® Kalthoff 2003, S. 4
*9vgl. Mende / Hanke 2008, S. 32
%% vgl. Tardawa 2006, S. 389
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mentsebene ist durch einen Mix aus Eigenmarken (Anteil bei etwa 75%) und Markenartikeln
gekennzeichnet™.

Die Preispolitik von Lidl erwies sich als aulRRerst beweglich und vielfach aggressiv. Kenn-
zeichnend ist eine grol3e Zahl von Preissenkungen, die aber meist nur von kurzer Dauer
sind, sodass ein Konzept des Dauerniedrigpreises nur unter Einschrankungen erkennbar
ist>?. Die Kundendienstpolitik zeigt sich hingegen ausgesprochen innovativ, sodass neuen
Entwicklungen und Trends rasch entsprochen wird. Die Kommunikationspolitik ist deutlich
aggressiver als bei Aldi und zeigt eine grolRere Flexibilitdt im Medieneinsatz. Auch lag das
Werbebudget in den letzten Jahren deutlich hdher als bei Aldi®.

Ein Vergleich der Marktbearbeitung des Discountmarkt-Segments durch die beiden Unter-
nehmen im Inland zeigt, dass prinzipiell vergleichbare Formen der Unternehmensorganisati-
on vorliegen, wobei allerdings bei der Aldi-Gruppe zwei eigenstandig operierende Gesell-
schaften tatig werden. Die Unternehmenspolitik geht vor allem bei der Leistungspolitik bezo-
gen auf die Gestaltung der Sortimente und Kundendienstleistungen unterschiedliche Wege,
hinzukommen wesentliche Unterschiede in der Preispolitik. So unterschiedlich wie die Aus-
gangsbedingungen den beiden Gruppen bei der Entwicklung ihrer Systemkonzepte waren,
so unterschiedlich waren auch die Vorgehensweisen bei der ErschlieBung und Bearbeitung
der internationalen Méarkte.

4. Die Internationalisierungsstrategie der Aldi-Gruppe

Mit dem 1967 erfolgten Eintritt von Aldi-Sud in den 6sterreichischen Markt startete die Aldi-
Gruppe ihre absatzbezogene Internationalisierung nur funf Jahre nach der Ero6ffnung des
ersten Aldi-Marktes in Deutschland. Aldi-Std wurde damit Gber das Discount-Segment hin-
aus zu einem der Pioniere der Internationalisierung des deutschen Einzelhandels. Die Er-
schlieBung der néchsten Landermérkte durch die Aldi Gruppe erfolgte mit erheblichem Zeit-
abstand 1972 und 1976, als Aldi-Nord auf den niederlandischen und Aldi-Sitd auf den US-
Markt trat>’. In einem iterativen Prozess wurden seitdem die Verkaufsstellennetze von Aldi
kontinuierlich auf weitere europaische und auRereuropaische Landermarkte ausgedehnt, so-
dass sich die Aldi-Gruppe ausgehend von zwei zunachst nur regional tatigen Handelsunter-
nehmen zu einem der grol3en Player im internationalen Lebensmitteleinzelhandel entwi-
ckelte, der bis 2008 auf insgesamt 16 Auslandsmarkten tatig wurde®.

Die Betriebstypenstrategie der beiden Aldi-Gesellschaften im Ausland rekurriert durchgangig
auf die im Inland entwickelten, hochgradig standardisierten Systemkonzepte vom Hard-Dis-
countmarkt-Typus. Dabei wurden die im Inland entwickelten Systemelemente in den Berei-
chen der Unternehmensorganisation, des Marktauftritts, der Logistik und der Personalfiih-
rung bis hin zum Einsatz der Vertriebsmarke auf die Auslandsmarkte tGbertragen. Lediglich in
Osterreich tritt Aldi-Sud unter der abweichenden Vertriebsmarke ,Hofer* auf, die nach der
Ubernahme des frither eigenstandigen Filialbetriebs beibehalten wurde. Aldi-Nord betreibt
zudem unter der Vertriebsmarke ,Trader Joe’s” im Westen der USA eine Vertriebslinie, die
als Spezialitdten-Discountmarkt mit einem Sortiment von 2.500-3.000 Artikeln in Sortiment,

*L ygl. Biehl / Lattmann 2006, S, 6
*2\/gl. dazu Roeb 2003, S. 48
>3 vgl. Konrad / Schulz 2006, S. 1
> Vgl. Zentes / Morschett / Schramm-Klein 2007, S. 112ff
*® Die Beratungsgesellschaft Deloitte stuft Aldi in ihrer Aufstellung der 250 gréRten Handelsunterneh-
men der Welt als Nr. 11 ein. Vgl. dazu Deloitte 2008, S. 9
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Marktauftritt und Vertriebsmarke anderen Ansétzen folgt>®. Das im Inland entwickelte Modell
des konzentrierten Aufbaus von Regionalgesellschaften mit anschlieBender Verdichtung des
Verkaufsstellennetzes wurde im Ausland ebenso erfolgreich wie im Inland eingesetzt.

Der Anteil des Auslandsgeschafts am Geschéaftsvolumen hat bei beiden Aldi-Gesellschaften
seit Beginn der Internationalisierung laufend zugenommen. Auf Basis vorliegender Marktda-
ten verfugten die beiden Aldi-Gesellschaften 2006 im Ausland (ohne Einbeziehung der Ver-
triebslinie ,Trader Joe’s” von Aldi-Nord in den USA) Uber 3.744 Verkaufsstellen, die im glei-
chen Jahr ein Brutto-Umsatzvolumen von etwa 16,3 Mrd. € erzielten®’. Ausgehend von den
vorliegenden Umsatzschatzungen kann davon ausgegangen werden, dass der erzielte Anteil
des Auslandsumsatzes an den Gesamterldsen bei Aldi-Nord bereits 2006 (ohne ,Trader
Joe’s") bei 43% und bei Aldi-Suid knapp uber 45% lag®®. Wie andere fiilhrende deutsche Han-
delsunternehmen wird auch die Aldi-Gruppe in absehbarer Zukunft die Halfte ihres Umsatzes
im Ausland erldsen.

Tab.1: Umsatz der Aldi-Gruppe 2006°°

Brutto-Umsatz 2006 | Inland | Ausland | Insgesamt | Anteil
(in Mio. €) in %
Aldi-Sud 11.200 | 9.200 20.400 45,1
Aldi-Nord* 10.600 | 7.896 18.496 42,7
Aldi-Gruppe insg. 21.800 | 17.096 38.896 43,9

Quelle: EHI 2007 1) Ohne Vertriebslinie ,Trader Joe’s" in den USA

Tab.2: Verkaufsstellen der Aldi-Gruppe 2006

Zahl der Verkaufs- | Inland | Ausland | Insgesamt | Anteil

stellen 2006 in %

Aldi-Sud 1.692 1.773 3.465 51,2
Aldi-Nord* 2.503 | 1.975 4.478 44,1
Aldi-Gruppe insg. 4.195 3.748 7.943 47,2

Quelle: EHI 2007 1) Ohne Vertriebslinie ,Trader Joe’s" in den USA

Der Prozess der absatzbezogenen Internationalisierung und die strategische und operative
Steuerung der Aldi-Vertriebslinien im Ausland werden von den beiden Aldi-Gesellschaften
unabhangig voneinander gestaltet. Offenkundig wurden aber bereits zu einem sehr friilhen
Zeitpunkt — wie vorher bereits im Inland - Absprachen Uber die Aufteilung der wechselseitig
bearbeiteten Landermarktportfolios im Ausland getroffen. Als Abgrenzungskriterium erweist
sich zunachst die Landessprache: wahrend Aldi-Stid mit Ausnahme von Osterreich bis 2005
ausschlieB3lich anglophone Landermérkte bearbeitete und erst mit dem Eintritt in die Lan-
dermérkte der Schweiz, Sloweniens und Ungarns begann, auch andere Sprachrdume zu er-
schliel3en, baute Aldi-Nord seit den 70er Jahren ein in sprachlicher und kultureller Hinsicht
auRerst heterogenes Landermarktportfolio auf, dessen Steuerung einen deutlich héheren
Managementaufwand und hohere Komplexitatskosten impliziert als das Landermarktportfolio
von Aldi-Sud.

%% vgl. Gotthold 2008, S. 12. Im Unterschied zu anderen Aufstellungen wird diese Vertriebslinie hier
aufgefiihrt, da sie ebenfalls einem kleinflachigen Discount-Ansatz folgt und trotz ihres differierenden
Sortiments eine gewisse Konvergenz zum Auftritt der konventionellen Aldi-Vertriebslinie aufweist. Da
sie jedoch eigenstandig gefuhrt wird und aufgrund ihrer differierenden Leistungsstruktur nicht direkt
vergleichbar ist, wird sie in die nachfolgenden Berechnungen nicht mit einbezogen.
>"vgl. Tab. 1 und 2
*® vgl. dazu Tab. 1
> Ohne Vertriebslinie , Trader Joe’s*, da deren Leistungsstruktur differiert.
% Ohne Vertriebslinie , Trader Joe's*, da deren Leistungsstruktur differiert.

15

Forschungsberichte des Fachbereichs Wirtschaft der Fachhochschule Dusseldorf
Ausgabe 3 (2008)
ISSN: 1866-2722
URN: urn:nbn:de:hbz:due62-opus-4750
URL: http://fhdd.opus.hbz-nrw.de/volltexte/2008/475/



In den insgesamt 41 Jahren der absatzbezogenen Internationalisierung im Zeitraum zwi-
schen 1967 und 2008 errichteten die beiden Aldi-Gesellschaften sukzessive Vertriebsnetze
in insgesamt 16 Auslandsmarkten®. Die nachfolgenden Tabellen enthalten die Rahmenda-
ten der Marktprasenz der beiden Aldi-Gesellschaften im Ausland, wobei neben dem
Markteintrittsjahr die Position des Unternehmens im gesamten Discountsegment (Hard- und
Soft-Discount) des Zielmarkts zum Zeitpunkt des Markteintritts (Pionier, friher oder spater
Folger), die 2006 bestehende Wettbewerbsposition im Discountsegment (Marktfihrer oder
nachrangige Marktstellung gegentber einheimischen und internationalen Wettbewerbern)
sowie die 2006 erreichte Filialzahl und das Umsatzvolumen angegeben werden.

Tab. 3: Marktpréasenz auf Auslandsméarkten von Aldi-Sid

Land Markteintritts- Position zum | Aktuelle Po- | Filialzahl | Umsatz 2006
jahr Zeitpunkt des | sition im 2006 (in Mio. €)
Eintritts Discount-
markt
Osterreich 1967 Pionier Marktfihrer 380 2.500
USA? 1976 Pionier Marktfiihrer | 820 4.200
GroRbritannien® 1990 Pionier 2. Rang 332 1.600
Irland 1999 Pionier 2. Rang 34 100
Australien 2001 Pionier Marktfihrer 144 500
Schweiz 2005 Folger 2. Rang 34 200
Slowenien 2006 Pionier Marktfihrer 29 100
Ungarn 2008 Spéater Fol- | 4. Rang 17" -
ger
Griechenland 2008 (geplant) | Folger
Slowakei 2009 (geplant) | Spater Fol-
ger
Insgesamt in 2006 1.773 9.200

Quelle: EHI 2007, Lebensmittel-Zeitung 2007 sowie div. Pressemeldungen aus Lebensmittel-Zeitung (versch. Jahrgange). Da
Aldi nur vereinzelt Daten zu den Auslandsgesellschaften verdffentlicht, handelt es sich bei den vorliegenden Daten primér um
Schatzwerte verschiedner Beratungsgesellschaften, die vereinzelt durch eigene Schatzungen erganzt wurden. Anmerkungen:
1) 2008, 2) Aldi-Sud ist nach uber 30 Jahren Aufbauarbeit in 28 US-Bundesstaaten mit Filialnetzen vertreten. 3) Die veroffent-
lichten Schatzwerte und die Rangordnung von Aldi und Lidl fur GroRbritannien sind unterschiedlich, neuere Schatzungen se-
hen inzwischen Aldi als Marktfuhrer

o1 Vgl. die nachfolgenden Tabellen 3 und 4
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Tab. 4: Marktprasenz auf Auslandsmarkten von Aldi-Nord

Land Markteintritts- | Position zum Aktuelle Po- | Filialzahl Umsatz 2006
jahr Zeitpunkt des | sition im 2006 (in Mio. €)
Eintritts Discount-
markt
Niederlande 1972 Pionier Marktfiihrer 425 2.100
Belgien 1976 Pionier Marktfihrer | 407 1.870
Dénemark 1977 Pionier 3. Rang 245 740
USA (,Trader | 1978 Pionier, Nicht ver- 318 4.430*
Joe’s")? Ubernahme | gleichbar
Frankreich 1988 Pionier 4. Rang 720 2.599
Luxemburg 1990 Pionier Marktfiihrer 12 57
Spanien 2002 Folger 3. Rang 160 500
Portugal 2006 Spater Fol- | 4. Rang 6 20
ger
Polen 2008 Spater  Fol- | 5. Rang 15" --
ger
Insgesamt in 2006° 1.975 7.896

Quelle: EHI 2007, Lebensmittel-Zeitung 2007 sowie div. Pressemeldungen aus Lebensmittel-Zeitung (versch. Jahrgange). Da
Aldi keine Angaben zu den Auslandsgesellschaften verdffentlicht, handelt es sich bei den vorliegenden Daten primar um
Schatzwerte verschiedener Beratungsgesellschaften, die vereinzelt durch eigene Schétzungen ergénzt wurden. Anmerkungen:
1) 2007, 2) Aldi-Nord ist in den USA mit einem abweichenden Betriebstyp tétig, der als ,Delikatessen-Discountmarkt* einen
starkeren Convenience-Charakter aufweist und bisher vorwiegend im Westen der USA tatig ist, 3) Ohne Trader Joe’s.

Der Markteintritt und der nachfolgende Aufbau der Marktprasenz in den einzelnen Lander-
markten erfolgen bei Aldi durchgdngig auf Basis einer l[Anderweisen Neugrindung von Toch-
tergesellschaften durch die Muttergesellschaft®®. Diese Funktion wird inzwischen auch teil-
weise an Tochtergesellschaften verlagert, die Relaisfunktionen fir Landergruppen Uber-
nehmen®®. Der Aufbau und die Verdichtung der Verkaufsstellenetze in den Zielméarkten ba-
sieren priméar auf der Strategie des organischen bzw. internen Wachstums, wobei die stan-
dardisierten Verkaufsstellen und Regionallager zum tberwiegenden Teil in Eigenregie errich-
tet wurden, zu einem kleinen Teil wurden Verkaufsstellen auch angemietet. Der Prozess der
Verdichtung der Verkaufsstellen vollzog sich in den Zielméarkten in phasenweise unterschied-
licher Geschwindigkeit, setzte sich jedoch Uber teilweise sehr lange ZeitrAume weitgehend
kontinuierlich fort, was auch konzeptionelle Anpassungen im Zeitverlauf ermdéglichte. Die Er-
schlieBung der einzelnen Landermarkte ging meist von Verdichtungsgebieten im Sinne einer
voriibergehenden Inselldsung aus und erfuhr nachfolgend eine schrittweise Ausdehnung in
neue Vertriebsgebiete, sodass sich aufgrund der regionalen Verdichtung friihzeitig Cash
Flow Rickflisse ergaben, die fir die weitere Expansion genutzt werden konnten. Damit wur-
de eine kapitalsparende Expansionsmethode angewandt, die einen weitgehenden Rickgriff
auf Eigenfinanzierung erméglichte®.

Bei den ersten MarkterschlieBungsvorhaben wurde die Strategie des organischen Wachs-
tums in der Startphase mit der Ubernahme bestehender Kleinfilialbetriebe kombiniert (,Seed-
corn Aquisitions®), deren Vertriebsnetz auf die Aldi-Konzeption umgestellt wurde (z.B. in Os-
terreich, den USA, den Niederlanden und Belgien)®. Dadurch konnten zum einen bereits
wahrend der kritischen Anfangsphase der MarkterschlieBung in gewissem Umfang Skalenef-

62 Zur Kennzeichnung dieser Strategie vgl. Kutschker / Schmid 2006, S. 881ff
® Dies ist etwa bei der dsterreichischen Tochtergesellschaft Hofer von Aldi-Std der Fall, die das Ver-
triebsnetz in Slowenien und Ungarn steuert. Vgl. Hésch / Vonhoff 2005, S. 10 und Petrescu 2006, S. 4
® vgl. Freitag / Hirn / Rickens 2006, S. 28. Die kapitalsparende Expansionsmethode wiirde durchgan-
gig angewandt, dies erfolgt aber besonders ausgepragt in den USA, wo Aldi in 32 Jahren der Markt-
préasenz von lowa aus zunachst den Nordosten der USA erschloss und inzwischen durch schrittweise
Expansion sein Verkaufsstellenetz auf 28 Bundesstaaten ausdehnte. Vgl. Gotthold 2008, S. 6
%% vgl. dazu Brandes 1998, S. 255-256
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fekte erzielt werden, zum anderen die Verdichtung schlagartig beschleunigt werden. Auch
beim weiteren Ausbau des Filialnetzes wurden wiederholt bestehende Kleinfilialbetriebe von
Wettbewerbern ibernommen und integriert®®. Im Wesentlichen lag der MarkterschlieRung je-
doch die Strategie des internen oder organischen Wachstums zugrunde, die einen hohen
Gestaltungsspielraum bei Standortwahl und Ladenlayout eréffnet.

Die Komplexitat der Zielmarktstrategien im Einzelhandel ergibt sich nicht nur aus ihrer Viel-
dimensionalitat, sondern auch aus ihren laufenden Veranderungen im Zuge des sich tber
langere Zeitperioden erstreckenden Internationalisierungsprozesses. Daflir sind Lern- und
Erfahrungskurveneffekte mafigebend, die bei Unternehmen wie der Aldi-Gruppe mit ihrer
sich Uber nunmehr 41 Jahre erstreckenden absatzbezogenen Internationalisierungshistorie
stark ausgepragt sind. Tatséchlich unterlag die Vorgehensweise der Aldi-Gesellschaften im
Verlauf des bisherigen Internationalisierungsprozesses erheblichen Verédnderungen.

Die basale Marktprasenzstrategie der Aldi-Gruppe war zunéchst auf die Bearbeitung nur we-
niger, streng selektierter Absatzmarkte gerichtet, die in gréf3eren zeitlichen Abstanden se-
quentiell erschlossen wurden®’. Zwischen dem Eintritt in den dsterreichischen Markt im Jahr
1967 und der ErschlieRung der nachsten Landermarkte in den Niederlanden 1972 und den
USA 1976 vergingen 5 bzw. 9 Jahre. Auch in der Folge war die Vorgehensweise beider Aldi-
Gesellschaften dadurch gekennzeichnet, dass zwischen den einzelnen MarkterschlieBungs-
vorhaben relativ grof3e Zeitabstédnde lagen. Trotz der nachfolgenden Steigerung des Rhyth-
mus der LandermarkterschlieBung entspricht die Vorgehensweise einer Konzentrationsstra-
tegie®®, da der Ressourceneinsatz des Unternehmens auf eine beschréankte Zahl von Aus-
landsmarkten fokussiert wird.

Die geografische Marktprasenz der Aldi-Gruppe erstreckt sich sowohl auf ausgewahlte Lan-
dermarkte in Europa als auch auf die USA und Australien, sodass weder eine Beschrankung
auf eine bestimmte Region vorliegt noch Bestrebungen erkennbar sind, eine ganze Region
durch Erschlieungsmaflinahmen abzudecken. Als bis heute einziger deutscher Discount-
markt-Betreiber hat Aldi-Sud mit den USA 1976 und mit Australien 2001 auch La&ndermaérkte
aulRerhalb von Europa besetzt. Markteintrittsentscheidungen werden daher selektiv getrof-
fen, ohne dass Kriterien der geografischen Zuordnung im Vordergrund stehen. Die geografi-
sche Marktprasenzstrategie der Aldi-Gruppe ist daher als eine Multi-Einzelmarkt-Strategie zu
kennzeichnen®, bei der sich die Selektion der Landermarkte primér an den aus Unterneh-
menssicht mafligebenden wirtschaftlichen Vorteilen der einzelne Landermarkte ausrichtet.

Die Marktprasenzstrategien der Aldi-Gruppe orientierten sich folglich an unternehmensbezo-
genen Attraktivitatsmerkmalen, was sich neben der Landermarktwahl auch an der Differen-
zierung des Ressourceneinsatzes zwischen den bearbeiteten Landermarkten ablesen l&asst.
Nach ihrem aktuellen oder kunftigen Attraktivitatspotenzial lassen sich bei den Zielméarkten
verschiedene Landerkategorien unterschieden’. Schwerpunktmérkte, die fiir die Generie-
rung von Erfolgspotenzialen vom Unternehmen als vorrangig anzusehen sind, kbnnen an-
hand der Hohe des Investitionsvolumens identifiziert werden, als dessen Indikator hier die
Zahl der eroffneten Verkaufsstellen herangezogen wird. Fir die Aldi-Gruppe sind die
Schwerpunktmarkte priméar die Landermérkte der USA, GrolRbritanniens, Frankreichs, der
Niederlande und Belgiens, die sich durch ein relativ grol3es Marktvolumen im Lebensmittel-

% 1996 tibernahm Aldi-France Teile des ,Dia“-Filialnetzes von Promodeés in Frankreich. Dawson 1997,
S. 56
®"vgl. Tab. 3 und 4
%8 vgl. dazu Kutschker / Schmid 2006, S. 921-922
% vgl. dazu Kutscher / Schmid 2006, S. 923
" vgl. dazu Kutschker / Schmid 2006, S. 924ff
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einzelhandel auszeichnen™. In diesen Landern wurden die Verkaufsstellennetze soweit ver-
dichtet, dass die jahrlichen Umsatzvolumina bis 2006 auf jeweils deutlich Gber 1 Mrd. € an-
stiegen. An den aktuellen Investitionsanstrengungen lasst sich zudem erkennen, dass er-
hebliche weitere Wachstumspotenziale auf den Markten der USA, Grol3britanniens und
Frankreichs erwartet werden’?. Wahrend als Prasenzmérkte mit guten Erfolgspotenzialen fiir
Aldi Lander wie Danemark, Spanien und Australien einzustufen sind, besitzen Lander wie Ir-
land, Slowenien, Luxemburg und Portugal fur Aldi eher den Charakter von Gelegenheits-
markten, die in unmittelbarem Zusammenhang mit héherrangigen Nachbarmarkten erschlos-
sen werden und fir das Unternehmen eher nachrangige Erfolgspotenziale aufweisen. Absti-
nenzmaérkte in Westeuropa waren fur Aldi bisher Italien, Norwegen, Schweden und Finnland,
wahrend die Schweiz seit 2005 bearbeitet wird. Zu den Abstinenzmarkten zahlten bis 2006
auch alle Emerging Markets in Stidost- und Mittelosteuropa, die erst seit dem 2006 erfolgten
Eintritt auf den slowenischen Markt von der Aldi-Gruppe fokussiert werden. Wéahrend Slowe-
nien eher eine Zwischenstellung zwischen einem reifen Markt und den Emerging Markets
zukommt, zeigte der Markteintritt von 2008 in die Markte der Transformationslander Ungarn
und Polen, dass eine Neubewertung der Attraktivititsmerkmale dieser Landegruppe statt-
gefunden hatte.

Ausgleichsorientierte Marktprasenzstrategien beziehen sich im internationalen Management
des Lebensmitteleinzelhandels primér auf den Investitions- und Ressourcenausgleich, den
Gewinnausgleich, den Risikoausgleich und den Know-how-Ausgleich’®. Zu Beginn der ab-
satzbezogenen Internationalisierung der Aldi-Gruppe durfte priméar der Know-how-Ausgleich
im Vordergrund gestanden haben, durch den Lerneffekte zwischen den Handlungstragern in
den einzelnen Landergesellschaften ausgeltst wurden, wéhrend inzwischen starker der In-
vestitions- und der Ressourcenausgleich im Vordergrund stehen. Mit der Steigerung des
Ressourceneinsatzes bei der Internationalisierung durfte fur die Aldi-Gruppe zudem das Fi-
nanzmanagement in Form des Ausgleichs zwischen Cash Flow erzielenden und Cash Flow
verbrauchenden Markten maRgeblich an Bedeutung gewonnen haben. Ahnliches gilt fir den
Gewinnausgleich, da einzelne Landermarkte offenkundig auch langfristig defizitar waren.
Auch kommt dem Ressourcenausgleich im Sinne der Kombination des Ressourceneinsatzes
zwischen den einzelnen LaAndermarkten etwa im Bereich der Beschaffungspolitik eine wach-
sende Bedeutung zu. Der Risikoausgleich ist auch bei der Aldi-Gruppe nicht véllig ohne Re-
levanz, auch wenn die Vorgehensweise bei beiden Aldi-Gesellschaften durch grof3e Vorsicht
und systematische Risikobegrenzung gekennzeichnet ist.

Die Marktselektionsstrategien der Aldi-Gruppe zeigten im Zeitablauf markante Veranderun-
gen bei den Kriterien der Landermarktselektion, die sich anhand des Marktwahlverhaltens of-
fenbaren. Zu Beginn des Internationalisierungsprozesses standen Markte im Vordergrund,
die sich durch sprachliche, kulturelle und raumliche Nahe auszeichnen (Eintritt in die Méarkte
von Osterreich 1967 und Niederlanden 1972), was angesichts der seinerzeit deutlich hohe-
ren Markteintrittsbarrieren im Einzelhandel nur zu verstandlich war. Bereits der Eintritt in den
US-Markt durch Aldi-Sid 1976 zeigte aber sowohl die Bereitschaft groRere unternehmeri-
sche Risiken einzugehen als auch den Willen sich bietende Marktchancen entschlossen
wahrzunehmen. Auch wenn fir die unmittelbare Go-Entscheidung auch spezifische Kons-
tellationen maRgebend gewesen sein diirften’®, markieren diese Entscheidungen einen

L vgl. Metro AG 2007, S. 34-35

2 Aldi-Sud erzielt inzwischen tiber 45% seines Auslandsumsatzes in den USA. Die Expansionsge-

schwindigkeit wird aktuell deutlich gesteigert. Vgl. Gotthold 2008, S. 12

8 vgl. dazu Kutschker / Schmid 2006, S. 926-927

" Die danische Tochtergesellschaft war 2001 - 24 Jahren nach dem Markteintritt - zum ersten Mal

Erofitabel. Vgl. Queck 2002, S. 12.

® Im Falle der ErschlieRung des US-Marktes 1976 waren die Rahmenbedingungen durch den niedri-

gen Kurs des US-$ und die Marktverfigbarkeit von Filialbetrieben zu giinstigen Konditionen aufgrund
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Wechsel in den relevanten Attraktivitatskriterien hin zur Reife des Landermarktes gemessen
am Niveau der Pro-Kopf-Ausgaben fiir Lebensmittel’®. Die Marktwahl orientierte sich zudem
am Marktvolumen und dem Preisniveau, wodurch zum einen die grof3en Landermarkte, zum
anderen die von Supermarkten beherrschten Markte des Lebensmitteleinzelhandels mit ho-
hem Differenzierungspotenzial fur Discountméarkte in den Vordergrund traten. Die Entschei-
dung zum Eintritt in die Emerging Markets der Transformationslander ist neben dem Anstieg
der Pro-Kopf-Ausgaben fur Lebensmittel in dieser Landergruppe Ausdruck einer Neubewer-
tung ihrer Wachstumspotenziale. Die Aldi-Gruppe ist dabei deutlich zégerlicher verfahren als
die deutschen Soft-Discountmarkt-Betreiber und Lidl, die teilweise bereits seit Beginn der
90er Jahre in diesen Mérkten vertreten waren’’. Der verfolgte ,Internationalisierungspfad” ist
damit zwar nicht vollig deckungsgleich mit dem in der Literatur genannten Grundmuster der
Internationalisierung des Ladeneinzelhandels’®, zeigt aber weitgehende Affinitéaten.

Subjektiv wahrgenommene Landermarktrisiken und Markteintrittsbarrieren lassen sich vor al-
lem an den Abstinenzmarkten festmachen. In Westeuropa zahlen dazu bei Aldi vor allem Ita-
lien und die Mehrzahl der skandinavischen Lander. Wahrend Teile des italienischen Ein-
zelhandelsmarktes durch das Phanomen der organisierten Kriminalitat als problematisch gel-
ten, sind die skandinavischen Méarkte durch die starke Verankerung und Wettbewerbskraft in-
landischer Wettbewerber gekennzeichnet”. Die lange andauernden Probleme von Aldi-Nord
bei der ErschlieBung des danischen Markts haben die Aldi-Gruppe offensichtlich von weite-
ren Aktivitdten im skandinavischen Raum abgehalten. Demgegeniiber zeichnet sich ab, dass
es zu einer zunehmenden Relativierung bei der Bewertung der Landerrisiken der noch nicht
erschlossenen mittelost- und slidosteuropaischen Markte gekommen ist, sodass auch diese
in den Fokus der Markterschlieung traten.

Die landerspezifische Timing-Strategie der Aldi-Gruppe war bis 2002 dadurch gekennzeich-
net, dass sie auf allen bis zu diesem Zeitpunkt erschlossenen 10 Landerméarkten eine Pio-
nier- oder First-Mover-Strategie auf dem Lebensmittel-Discount-Markt verfolgen konnte®.
Dies galt sowohl gegeniber nationalen als auch gegenuber internationalen Wettbewerbern,
wozu in erster Linie die deutschen Wettbewerber zahlen. Dies sicherte nicht nur Be-
kanntheits-, Image- und Erfahrungsvorspriinge, sondern auch Vorteile beim Aufbau von
Kundenbindungen und von Beziehungen zu den Lieferanten sowie Vorteile bei der Stand-
ortwahl. Da eine Marktdurchdringung auf dem Discountmarkt langjahrige Anstrengungen er-
fordert, ist eine frihe Prasenz ohne Beeintrdchtigungen durch die Aktivitdten von System-
wettbewerbern mit Blick auf den Aufbau einer starken Marktstellung durchaus vorteilhaft. Aus
der Pionierrolle von Aldi resultierte in fast zwei Drittel aller Falle die Ubernahme der Markt-
fuhrerschaft im Segment des Lebensmittel-Discounts. Diese Rolle ging jedoch nachfolgend
in zwei Fallen an Lidl (Frankreich, Irland) und in einem Fall an einheimische Wettbewerber
verloren (Danemark). Mit dem Eintritt in den spanischen Markt wechselte Aldi zum ersten
Mal in der Rolle eines Folgers - eine Rolle, die sich danach mit zunehmender Haufigkeit
auch in der Form des spéaten Folgers einstellte. In keinem Fall, in dem Aldi als friiher Folger
oder spater Folger in einen LaAndermarkt eintrat, konnte zwischenzeitlich die Marktfihrung er-
rungen werden. Ob es Aldi hingegen gelingen wird, die Vorteile des ,Last-Mover-Advantage*

der schwierigen konjunkturellen Lage gekennzeichnet, was in dieser Periode auch andere européi-
sche Unternehmen zu ahnlichen Schritten veranlasste.
’® In Beitragen von Fachzeitschriften und Consulting-Firmen wird verschiedentlich auf Schwelle der
Pro-Kopf-Ausgaben fir Lebensmittelmittel von 1.500 verwiesen.
" Plus“ war bereits seit 1992 in Ungarn und Tschechien und seit 1995 in Polen mit Verkaufsstellen
Pgrasent. . .

Vgl. dazu Olbrich / Peisert 2004, S. 49ff
" vgl. Planer 2003
8 vgl. dazu Tab. 3 und 4

20

Forschungsberichte des Fachbereichs Wirtschaft der Fachhochschule Dusseldorf
Ausgabe 3 (2008)
ISSN: 1866-2722
URN: urn:nbn:de:hbz:due62-opus-4750
URL: http://fhdd.opus.hbz-nrw.de/volltexte/2008/475/



gegeniuber Wettbewerbern mit langjhriger Markterfahrung zu nutzen, bleibt dahingestellt
und wird sich erst in der weiteren Zukunft beantworten lassen®".

Die landerUbergreifende Timing-Strategie der Aldi-Gruppe entspricht dem typischen Fall ei-
ner reinen Wasserfallstrategie, wonach ein Unternehmen ,zuerst nur einen weiteren Markt
neben dem Heimatmarkt* bearbeitet, ,anschlieRend in einen zusatzlichen Landermarkt* ein-
tritt und ,in der Folgezeit die Zahl ihrer Landermarkte kontinuierlich erweitert®. Beide Aldi-
Gesellschaften erschlossen die einzelnen Landermaérkte in erheblichen Zeitabstanden zuein-
ander. Die durchschnittliche LandermarkterschlieBungsrate der Aldi-Gruppe lag Uber den
gesamten Zeitraum bei 0,4 Landermérkten pro Jahr, bei einer allerdings erheblichen
Schwankungsbreite im Zeitablauf. Im Verlauf der 70er Jahre erfuhr die zeitliche Abfolge der
einzelnen ErschlieBungsvorhaben eine sichtliche Beschleunigung, wohingegen in den 80er
und den 90er Jahren nur relativ wenige ErschlieRungsvorhaben stattfanden®®. Seit 2000 ist
erneut eine erhebliche Steigerung der Zahl der neu erschlossenen Landermarkte festzustel-
len, sodass sich die Zeitabstande zwischen den einzelnen ErschlieBungsprojekten wieder
stark verklrzt haben und die LandermarkterschlieBungsrate auf durchschnittlich 0,9 Markte
pro Jahr anstieg®*.

Die Gestaltung der Leistungsstrategie der Aldi-Gruppe ist entsprechend der im Lebensmittel-
Discount mafligebenden Kostenorientierung auf eine moglichst weitgehende landerubergrei-
fende Standardisierung ausgerichtet. Dies gilt vor allem fir die Ausrichtung der Leistungspro-
zesse und der Unternehmensorganisation, die im Lebensmittel-Discount einem Systemkon-
zept unterliegen, wahrend eine Differenzierung im Leistungsprogramm dort erfolgt, wo dies
im Hinblick auf die Akzeptanz des Leistungsangebots erforderlich ist. Wahrend daher die
Grundkonzeption der Aldi-Landesgesellschaften weitgehend dem inlandischen Ausgangs-
modell entspricht, wurde die Sortimentspolitik den Anforderungen der einzelnen Léander-
markte angepasst. Die Sortimente werden sowohl im Hinblick auf die Zusammensetzung als
auch zum Teil im Hinblick auf den Umfang landerbespezifisch variiert, wobei jedoch von dem
hohen Eigenmarkenanteil nicht wesentlich abgewichen wird. Eine deutliche Differenzierung
des Sortiments mit Anpassung an landesspezifische Erfordernisse ist etwa in Grol3britannien
und der Schweiz erfolgt®. Auch in den USA wird ein gréReres Sortiment als in Deutschland
mit variierten Sortimentsschwerpunkten angeboten, was auch grol3ere Verkaufsflachen er-
fordert®. Ausgepragt ist zudem die Anpassung von Kundendienstleistungen wie der Bezah-
lung mit Kreditkarte an landesspezifische Erfordernisse, wenngleich Kostengesichtspunkte
den Differenzierungsmdglichkeiten deutliche Grenzen setzen. Die Dauerniedrigpreis-Politik
auf der Basis eines markanten Preisvorteils und des Verzichts auf Sonderangebote wird hin-
gegen auch im Ausland konsequent angewandt. Dabei ist in Landermarkten ohne Discount-
Tradition im Lebensmitteleinzelhandel das Bestreben erkennbar, den Preisvorteil des Kun-
den aus der Leistungsstruktur heraus zu erklaren und somit die Akzeptanz fir das Discount-
Konzept zu erhéhen®’.

8 vgl. dazu Wolfskeil 2005, S. 2

%2 Kutschker / Schmid 2006, S. 963

8 Zumindest bei Aldi-Nord kann ein Zusammenhang mit der Ressourcenbindung durch den Aufbau
des Verkaufsstellenetzes in den neuen Bundesléandern vermutet werden.

8 Eigene Berechnung auf der Basis der Daten in Tab. 3 und 4. Vgl. dazu auch Zentes / Morschett /
Schramm-Klein 2007, S. 118

% |n GroRbritannien umfasst das Aldi-Grundsortiment etwa 1.000 Artikel. Vgl. Creevy 2008

% Der zunehmende Markterfolg von Aldi-Siid in den USA neben Anderungen im Kaufverhalten vor al-
lem darauf zurlickgefuhrt, dass Frischware, Tiefkiihlkost und Frischfleisch in groBerem Umfang in das
Sortiment aufgenommen wurden. Vgl. dazu Dawson 2008,2, S.30

8 vgl. die seit Anfang 2008 geschaltete Site der Homepage der britischen Tochtergesellschaft von Al-
di www.saveamillionwithaldi.co.uk, durch die das Discount-Konzept den britischen Kunden nahe ge-
bracht wird.
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Die Konfigurationsstrategie im Sinne der geografischen Streuung der Wertschdpfungsaktivi-
taten ist bei der Aldi-Gruppe weitgehend durch die landerbezogene Dezentralisierung der
Beschaffung gepragt, wobei die Tochtergesellschaften auf Landesebene in den meisten Fal-
len Uber einen nationalen Einkauf verfigen. Damit wird den kultur- und nachfragebedingt un-
terschiedlichen Sortimenten Rechnung getragen, indem die Beschaffung in die Hand einer
nationalen Einkaufsleitung gelegt wird. Auch die Aufstellung der Logistik ist weitgehend lan-
derbezogen, wenngleich in kleinen Landermarkten und in der MarkterschlieBungsphase mit
landeriibergreifenden Logistiksystemen gearbeitet wird®. Zwischen den nationalen Beschaf-
fungsorganisationen der beiden Aldi-Gesellschaften und zwischen den Aldi-Gesellschaften
selbst wird fallweise kooperiert um Skaleneffekte zu erzielen und landesspezifische Kosten-
und Qualitatsunterschiede auszunutzen. Dies gilt insbesondere bei der Beschaffung von
Produktgruppen, die von Produktionsbetrieben der Gruppe selbst hergestellt werden (z.B.
Kaffeeprodukte).

Die Koordinationsstrategie der beiden Aldi-Gesellschaften ist vor allem darauf ausgerichtet,
die spezifische Unternehmenskultur in die Auslandsgesellschaften zu Ulbertragen. Das inter-
nationale Geschaft wird Uber die Tochtergesellschaften in den Ziellandern gesteuert. Unge-
achtet der unternehmenstibergreifenden Normierung zahlreicher Standards der Unterneh-
mensorganisation erhalten die Tochtergesellschaften bei der Aldi-Gruppe offenkundig weit-
reichende Gestaltungsspielrdume um eine kundenorientierte Steuerung des Leistungsange-
bots auf Landerebene sicherzustellen®. Die Steuerung der Tochtergesellschaften erfolgt da-
her zunehmend Uber indirekte Steuerungselemente. Wahrend die Vorauskoordination jeweils
durch eine Zentralabteilung stattfindet, ist flr die Unternehmensrevision eine zentrale inter-
nationale Controllingabteilung zustandig. Wesentliche Instrumente fir die Anbindung der
Landesgesellschaften an die Muttergesellschaft sind die einheitlichen Standards auf den
Gebieten der Fuhrungsorganisation und der Personalfiihrung sowie die regelmafiige, meist
befristete Entsendung von Fihrungspersonal von der Muttergesellschaft zu den Tochterge-
sellschaften. Die Fihrungskréfte der Tochtergesellschaften werden vor allem in der Start-
phase bei Niederlassungen im Stammland ausgebildet. Die FUhrungsfunktionen bei den
Tochtergesellschaften werden nach der Aufbauphase Uberwiegend durch einheimische Mit-
arbeiter besetzt.

5. Die Internationalisierungsstrategie von Lidl

Lidl startete die ErschlieBung von Auslandsmarkten erst 1988 mit seinem Markteintritt in
Frankreich und damit 21 Jahre spater als die Aldi-Gruppe und 10 Jahre nach der Begriin-
dung der Vertriebslinie Lidl*°. Lidl war daher nicht nur im Vergleich zu Aldi, sondern auch ge-
genluber den Marken-Discountmarkt-Vertriebslinien ,Penny“ und ,Plus” ein ausgesprochener
Spatstarter der Internationalisierung. Der Eintritt in weitere Landermarkte fand erst vier Jahre
spater statt, erfuhr dann aber eine massive Beschleunigung, als in den Jahren 1992-95
Markteintritte in insgesamt funf Landermarkten erfolgten. Auch die weitere Internationalisie-
rung vollzog sich in aul3ergewohnlich rascher Folge. Mit dem Aufbau von Vertriebsnetzen in
bis 2008 insgesamt 21 europdischen La&ndern gelang es Lidl in einem Zeitraum von knapp
15 Jahren, in die Spitzengruppe der Discountmarkt-Betreiber in Europa aufzusteigen.

% Landeriibergreifende logistische Systeme bestanden verschiedentlich in der Phase des Aufbaus
von Landermarkten. Im mittel- und siidosteuropaischen Raum gibt es Hinweise auf den Aufbau von
landertbergreifenden Logistiksystemen durch Aldi-Sid. Vgl. dazu Petrescu 2006, S. 4
% Die groRere Autonomie schlégt sich etwa in Unterschieden in der Offentlichkeitsarbeit zwischen der
deutschen und der britischen Gesellschaft nieder.
% vgl. Tab. 6
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Ebenso wie die Aldi-Gruppe ubertrug Lidl das im Inland entwickelte hochgradig standardi-
sierte System-Konzept vom Hard-Discountmarkt-Typus bei der Internationalisierung auf die
Auslandsmarkte. Die Systemelemente der Unternehmensorganisation, der Filialgestaltung,
des Ladenbaus, der Logistik und der Personalfihrung bis hin zum Einsatz der Vertriebs-
marke ,Lidl* sind mit dem inlandischen Vorbild weitgehend deckungsgleich. Dies gilt auch flr
das Konzept des konzentrierten Aufbaus von Regionalgesellschaften mit anschliel3ender
Verdichtung des Verkaufsstellennetzes. Die Expansionsstrategie von Lidl hatte noch starker
ausgepragt als bei Aldi den Charakter einer Fortsetzung der Inlandsstrategie auf internatio-
naler Ebene.

Das Auslandsgeschéft gewann bei Lidl bereits frihzeitig einen hohen Stellenwert, der sich
laufend verstarkte. Auf Basis vorliegender Marktdaten kann der Filialbestand von Lidl im
Ausland 2006 auf etwa 4.450 Verkaufsstellen geschéatzt werden. 2006 wurde von Lidl jen-
seits der deutschen Grenzen nach vorliegenden Schéatzwerten ein Brutto-Umsatzvolumen
von etwa 17,8 Mrd. € erzielt®*. Sowohl nach dem Umsatz als auch nach der Zahl der Ver-
kaufsstellen hatten bei Lidl im Jahr 2006 die internationalen Markte mit Anteilen von 58,9%
bzw. 61,9% ein hoheres Gewicht als der Inlandsmarkt. Die internationale Ausrichtung der
Unternehmensentwicklung ist damit starker ausgeprégt als bei der Aldi Gruppe, wobei Lidl
den hdchsten Internationalisierungsgrad unter allen deutschen Discountmarkt-Betreibern
aufweist.

Tab. 5: Umsatz und Verkaufsstellen von Lidl 2006

Inland | Ausland | Insgesamt Anteil in %

Brutto-Umsatz (in Mio. €) | 12.450 17.831 30.249 58,9

Zahl der Verkaufsstellen 2.733 4.453 7.196 61,9

Quelle: EHI 2007

In den insgesamt 20 Jahren der absatzbezogenen Internationalisierung zwischen 1988 und
2008 gelang es Lidl ein Landermarktportfolio aufzubauen, das Vertriebslinien in 21 europai-
schen Landern aufweist®. In der nachfolgenden Tabelle sind die Rahmendaten der Markt-
prasenz von Lidl auf Auslandsméarkten zusammengestellt, wobei wie bei Aldi neben dem
Markteintrittsjahr die Position des Unternehmens im Discountsegment zum Zeitpunkt des
Markteintritts (Pionier, friher oder spater Folger), die eingenommene Marktposition im Dis-
countmarkt gegeniber einheimischen und internationalen Wettbewerbern im Jahr 2006 so-
wie die 2006 erreichte Filialzahl und das Umsatzvolumen aufgefuhrt sind.

Lvgl. Tab. 5
%2 vgl. Tab. 6
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Tab. 6: Marktpréasenz auf Auslandsmarkten von Lidl

Land Markteintritts- Position Aktuelle Po- Filial- Umsatz 2006
jahr zum Zeit- sition im Dis- | zahl (in Mio. €)
punkt des countmarkt 2006
Eintritts
Frankreich 1988 Pionier Marktfihrer | 1.307 5.645
Italien 1992 Pionier Marktfiihrer 410 1.600*
Spanien 1993 Pionier 2. Rang 415 1.905
Grol3britannien 1994 Folger Marktfihrer 400 1.900°
Belgien 1995 Folger 2. Rang 256 880
Portugal 1995 Pionier 2. Rang 185 718
Niederlande 1997 spater 2. Rang 220 990
Folger
Osterreich 1998 spater 4. Rang 154 460
Folger
Griechenland 1999 Pionier Marktfiihrer 179 1.064
Irland 2000 Folger Marktfihrer 79 279
Finnland 2002 Pionier 3. Rang 109 310
Polen 2002 Folger 2. Rang 210 493°
Tschechien 2003 Folger Marktfihrer 152 460
Schweden 2003 Pionier Marktfihrer 130 368
Ungarn 2004 Folger 3. Rang 68 337
Norwegen 2004 Folger 4. Rang 51 135
(Austritt 2008)
Slowakei 2004 Pionier Marktfihrer 75 107
Danemark 2005 spéater 4. Rang 38 160
Folger
Kroatien 2006 Pionier Marktfiihrer 15 20°
Slowenien 2007 Folger 3. Rang 15"
Malta 2008 Pionier Markfiihrer 3?
Schweiz 2009 (geplant) | Folger
Zypern 2009 (geplant) | Pionier
USA 2012 (geplant) | spater
Folger
2006 insgesamt 4.453 17.831

Quelle: EHI 2007, Lebensmittel-Zeitung 2007 sowie div. Pressemeldungen aus Lebensmittel-Zeitung (versch. Jahrgange). Da
Lidl keine Daten zu den Auslandsgesellschaften veroffentlicht, handelt es sich bei den vorliegenden Daten um Schatzwerte
verschiedner Beratungsgesellschaften. Anmerkungen:, 1) 2007, 2) 2008, 3) Eigene Schatzung, 4) Erklarung des GF von Lidl
Italia, in: Sottilaro.2007, S. 23, 5) Die veroffentlichten Schatzwerte und die Rangordnung von Aldi und Lidl fir GroRbritannien
sind unterschiedlich, neuere Schéatzungen sehen inzwischen Aldi als Marktfiihrer. 6) Quelle: IntiliNews, Polish Retail Report
2008

Der Markteintritt in die Landermarkte erfolgte bei Lidl durchgangig tber die landerweise
Neugrindung von Tochtergesellschaften. Die Verkaufsstellenetze wurden durch internes
(organisches) Wachstum aufgebaut und verdichtet, wobei Regionallager und Verkaufsstellen
Uberwiegend neu errichtet wurden. In spateren Phasen der MarkterschlieRung wurden teil-
weise bestehende Kleinfilialisten und Vertriebsnetze von Wettbewerbern iibernommen®,
Wahrend bei Aldi die Auslandsmarkte mit Blick auf die Begrenzung der Anlaufkosten meist
ausgehend von den Verdichtungsgebieten schrittweise erschlossen wurden, erfolgte der
Markteintritt bei Lidl mehrfach in Form einer ,Sprungexpansion®, bei der Distributionszentren
und Filialen in verschiedenen Landesteilen eines neu erschlossenen Landermarkts zeitgleich

% Beim Markteinstieg in den Niederlanden iibernahm Lidl 50 ,Basismarkt“-Filialen von den Filialisten
Laurus. Vgl. Queck 2003, S. 14. 1996 ubernahm Lidl 17 ,Dia“-Markte in Frankreich von Promodes.
Vgl. dazu Dawson 1997, S. 56
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eréffnet werden und die Verdichtung danach schrittweise erfolgt®. Diese Durchdringungs-
strategie, die eine umgehende und umfassende Abdeckung des Gesamtmarkts zum Ziel hat,
ist mit einem hohen Kapitalbedarf verbunden und bedingt in der Anlaufphase vergleichswei-
se hohe Logistikkosten.

Die von Lidl verfolgten Zielmarktstrategien waren durch das Bestreben gepragt, die Aus-
landsexpansion und die Penetration der Zielmarkte soweit wie moglich zu beschleunigen.
Dafir wurden in ungewohnlich hohem Umfang Investitionsmittel bereitgestellt. Nach Schéat-
zungen der Fachpresse wurde von Lidl das Volumen der Auslandsinvestitionen nach 2000
zumindest zeitweise auf 3 - 5 Mrd. € pro Jahr gesteigert, sodass selbst das Investitionsvolu-
men der Metro AG (ibertroffen wurde®. Angesichts des engen Zeitrahmens waren im Zuge
dieser Internationalisierungsphase weder der Rickgriff auf Lern- und Erfahrungskurveneffek-
te noch eine konzeptionelle Anpassung an spezifische Marktgegebenheiten in grof3erem
Umfang mdglich. Die strategische Vorgehensweise basiert damit in einem deutlich starker
als bei Aldi auf einer Standardisierung von Leistungsprogrammen und Prozessen.

Die basale Marktprasenzstrategie von Lidl startete zun&chst als Konzentrationsstrategie, die
ausschlieR3lich auf den franzésischen Markt gerichtet war. Vier Jahre nach dem Eintritt in den
franzésischen Markt begann Lidl jedoch mit der ErschlieBung von weiteren Auslandsmarkten
in sehr kurzer Abfolge. Seit 1992 erfolgte mit Ausnahme der Jahre 1996 und 2001 in jedem
Jahr mindestens ein neuer Markteintritt, im Jahr 2004 fanden sogar drei Markteintritte gleich-
zeitig statt. Da Landergruppen mehrfach simultan erschlossen wurden, hat die Vorgehens-
weise von Lidl inzwischen den Charakter einer Diversifikationsstrategie im Sinne von
Kutschker / Schmid angenommen.

Die geografische Marktprasenz von Lidl erstreckt sich im Unterschied zu Aldi bisher aus-
schlieBlich auf Landermarkte innerhalb von Europa. Neben Deutschland war Lidl bis 2008 in
21 europdischen Auslandsmarkten prasent und hat damit einen hohen Abdeckungsgrad des
europaischen Regionalmarkts erreicht. Dies schlie3t auch gerade kleinere Landermarkte mit
ein, wobei sogar die Inselwelt des Mittelmeerraums und die Kanarischen Inseln im den Fo-
kus traten. Weitere Markteintritte in Europa sind in Planung, sodass das Bestreben erkenn-
bar wird, mit einer Regionalstrategie Europa komplett zu bearbeiten®®. Markteintrittsentschei-
dungen werden damit offenkundig weniger einzelmarktbezogen und selektiv getroffen, son-
dern erfolgten in Funktion einer ,paneuropdisch” ausgerichteten geografischen Marktpra-
senzstrategie. Eine derartige Ausrichtung erscheint unter organisatorischen, logistischen und
zumindest teilweise auch beschaffungspolitischen Aspekten attraktiv, sie lauft jedoch prinzi-
piell Gefahr, den spezifischen Anforderungen heterogener Landermarkte nicht ausreichend
gerecht zu werden.

Bei der Marktprasenzstrategie von Lidl ist daher die Orientierung an unternehmensbezoge-
nen Attraktivitdtsmerkmalen weniger deutlich zu erkennen als bei der Aldi-Gruppe. Der wich-
tigste Schwerpunktmarkt von Lidl im Ausland ist weiter der franzdsische Markt, auf dem Lidl
bisher Gber 30% seines Auslandsumsatzes erloste. Weitere Schwerpunktmarkte sind zudem
Italien, Grol3britannien und Spanien, wo Lidl auf Basis umfangreicher Investitionen in den
Aufbau der Verkaufsstellennetze und die Logistik einen Umsatz von jeweils deutlich Uber 1
Mrd. € pro Jahr erzielt. Daneben besteht eine betrachtliche Zahl von Prasenzmarkten, zu
denen hauptsachlich die nach ihrer Bevolkerungszahl kleineren europaischen Lander z&hlen,

% vgl. dazu auch Queck 2003, S. 40. Diese Vorgehensweise hat Lidl etwa beim Eintritt in den spani-
schen Markt gewahlt. Vgl. 0.V. 1995, S. 34. Inzwischen wendet auch Aldi-Sud eine vergleichbare Vor-
9ehensweise an, etwa bei der Erschlieung des ungarischen Marktes. Vgl. Petrescu / Biehl 2008, S.6
> Vgl. Wisken 2006, S. 1
% Regionalstrategien dieser Art werden im Einzelhandel bisher nur von wenigen Fachhandelsketten
verfolgt, im Lebensmitteleinzelhandel ist diese Strategie bisher singular.
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sowie verschiedene Gelegenheitsmarkte, deren Zahl vor allem in den letzten Jahren deutlich
anstieg (dazu zahlen Kroatien, Slowenien und Malta). Die Zahl der Abstinenzmaérkte in Eu-
ropa ist zunehmend geschrumpft, sodass sie sich in Westeuropa neben den Mikrostaaten
nur noch aus der Schweiz, Island und — nach dem 2008 erfolgten Marktaustritt — Norwegen
zusammensetzen. Auch in Osteuropa ist die Zahl der Abstinenzmarkte seit der 2002 einge-
leiteten ErschlieBung der Markte der Transformationslander deutlich rticklaufig. Starker als
Aldi vertraut Lidl offenkundig dem Prinzip von Versuch und Irrtum und findet dabei Bestéati-
gung durch den Uberwiegend eingetretenen Geschéftserfolg. Der Misserfolg in Norwegen
macht allerdings deutlich, dass nachhaltige und auch durch konzeptionelle Anpassungs-
mafnahmen nicht behebbare Betriebsverluste selbst nach relativ kurzer Zeit auch einen eu-
ropaischen Landermarkt zum Abstinenzmarkt werden lassen kénnen®’.

Ausgleichsorientierte Marktprasenzstrategien sind bei Lidl insoweit erkennbar, als ein In-
vestitions-, Ressourcen- und Gewinnausgleich erfolgt, etwa zwischen Frankreich und den
mittelosteuropaischen Markten. Angesichts des zunehmenden Ressourcenbedarfs und des
engen Zeithorizonts der forcierten Expansionsstrategie von Lidl kann davon ausgegangen
werden, dass das Finanzmanagement in Form des Ausgleichs zwischen Cash Flow erzie-
lenden und Cash Flow verbrauchenden Markten zentrale Bedeutung besitzt. Ahnliches gilt
fur den Gewinnausgleich, da ein Teil der Landesgesellschaften in hoherem MalR3e defizitar
ist®, wahrend etwa die Tochtergesellschaft von Lidl in Frankreich offenkundig hohe Ertrage
generiert. Aufgrund der gewahlten geografischen Marktprasenzstrategie kommt der Kombi-
nation des Ressourceneinsatzes zwischen den einzelnen LAndermarkten im Bereich der Be-
schaffungspolitik eine sehr viel grélRere Bedeutung als bei den Aldi-Gesellschaften zu. Ange-
sichts der Heterogenitat der bearbeiteten Landermarkte und des damit verbundenen sichtlich
hoheren Risikogehalts kann zudem davon ausgegangen werden, dass dem Risikoausgleich
ein hoher Stellenwert zukommit.

Die Marktselektionsstrategien von Lidl waren im Unterschied zur Aldi-Gruppe insgesamt of-
fenkundig deutlich weniger am Kriterium der sprachlichen, kulturellen und raumlichen Affini-
tat ausgerichtet, da ahnlich wie bei Aldi-Nord in den 90er Jahren und auch spater ein in
sprachlicher und kultureller Hinsicht dufRerst heterogenes Landermarktportfolio bearbeitet
wurde. Die Marktwahl orientierte sich zun&chst vorrangig an Méarkten mit groRem Gesamt-
marktvolumen (1994 Markteintritt in Italien, Grof3britannien und Spanien), wahrend danach
auch die kleineren Landermaérkte bis hin zu Mikromarkten wie Malta und Zypern in den Fo-
kus traten. Seit 2002 ist zu erkennen, dass die generell erwarteten hohen Marktpotenziale
der Emerging Markets der Transformationslander zu einem hoch gewichteten Attraktivitats-
merkmal fir Selektionsentscheidungen wurden. Im Unterschied zur Aldi-Gruppe wurde dem
Marktpotenzial dieser Landergruppe auch deutlich friiher ein hoheres Gewicht gegeniber
der Marktreife zugemessen. Zwar waren auf diesen Markten die Soft-Discountmarkt-Betrei-
ber ,Plus* und ,Penny* die Pioniere, der Eintritt erfolgte nichtsdestotrotz in einem vergleichs-
weise frihen Stadium der Marktentwicklung. Lidl ist inzwischen mit seinem Hard-Discount-
Konzept auf funf Markten von Transformationslandern mit Verkaufsstellennetzen présent.
Hilfreich war dafur die Vorreiterrolle der diskontierenden SB-Warenhaus-Vertriebslinie ,Kauf-
land®, mit der die Schwarz Gruppe jeweils im Vorfeld der MarkterschlieBung durch Lidl
Markterfahrung sammeln konnte®. Die frithzeitige Ausrichtung von Lidl auf die ErschlieBung
dieser Gruppe von Landermarkten offenbart auch eine Risikopolitik, die sich maf3gebend von
dem vorsichtigen und auf generelle Entscheidungsregeln orientierten Vorgehen von Aldi ab-
hebt.

%" Die Austrittsentscheidung und der Verkauf der 50 Filialen an den norwegischen Wettbewerber Rei-
tan-Gruppe erfolgte 2008 und damit nur 4 Jahre nach Markteintritt. Vgl. Biehl 2008, S.6
% Erhebliche Verluste sind zumindest zeitweise bei den Tochtergesellschaften in Spanien und Schwe-
den angefallen. Vgl. 0.V. 2001, S. 9 und Biehl 2006,1, S.10
% vgl. Petrescu / Hanke 2003, S.6
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An den europaischen Abstinenzmarkten lassen sich daher mit Ausnahmen von Norwegen
keine spezifischen Landermarktrisiken und Markteintrittsbarrieren festmachen, die fiir Lidl ein
Abstinenzkriterium darstellen. Hingegen ist bisher auf den mit einem relativ groRen Mana-
gementaufwand verbundenen Eintritt in Uberseeische Markte generell verzichtet worden,
obwohl im Jahr 2004 die Plane fur einen Markteintritt in Kanada offenbar bereits weit gedie-
hen waren. Die offentliche Ankiuindigung des geplanten Markteintritts in den USA fir das Jahr
2012 durch den Geschéftsfithrer von LidI*®® markiert daher eine wesentliche Neuausrichtung
der Marktselektionsstrategie des Unternehmens, die mit der Expansion tUber Europa hinaus
eine neue Phase der Unternehmensentwicklung einleiten wirde.

Die landerspezifische Timing-Strategie von Lidl war zwar von Anfang an bestrebt, Lander-
markte zu besetzen, in denen das Unternehmen eine Pionierstellung im Lebensmittel-Dis-
count einnehmen konnte, andererseits wurden jedoch gleichfalls Landermérkte betreten, in
denen deutsche, internationale oder einheimische Systemwettbewerber bereits malRgeblich
prasent waren. Lidl musste sich daher in weitaus hoherem Mafle als Aldi mit der Funktion
des frihen oder spaten Folgers unter den auslandischen Discountmarkt-Betreibern begni-
gen. Sieht man von der Anfangsphase der Internationalisierung ab, wurde die Ubernahme
der Pionierrolle vor allem durch den Eintritt in zahlreiche kleine europaische Markte ermog-
licht. Aus der Pionierrolle, die Lidl in 10 von 21 erschlossenen Landermarkten ausibte, re-
sultierte in 7 Féllen die Erringung der Marktfihrerschaft. Aufgrund der hohen Expansionsge-
schwindigkeit konnte Lidl zudem in den L&ndermérkten von GroRbritannien, Irland und

Tschechien, in die Lidl als Folger eintrat, im Zeitverlauf die Marktfiihrerschaft erringen®®.

Die landerUbergreifende Timing-Strategie von Lidl entspricht einer Kombination von Was-
serfall- und Sprinklerstrategie. Zwar wurden im Prinzip Landermarkte in Abfolge — wenn-
gleich in kurzen zeitlichen Intervallen - bearbeitet, dazwischen wurden aber mehrfach — vor
allem im Zeitraum 2002-2005 — ganze L&ndergruppen simultan erschlossen. Die durch-
schnittliche LandermarkterschlieBungsrate von Lidl lag im gesamten betrachteten Zeitraum
bei 1,05 Landermarkten pro Jahr — ein Wert, der im Zeitraum von 2000-2008 auf 1,5 Lan-
dermaérkte anstieg'®. Seit 2005 hat sich allerdings die Zahl der NeuerschlieRungen von L&n-
derméarkten zugunsten einer starkeren Durchdringung bereits erschlossener Méarkte vermin-
dert.

Die Leistungsstrategie von Lidl ist starker als bei Aldi auf eine moglichst weitgehende lan-
deriibergreifende Standardisierung ausgerichtet. Dies gilt nicht nur fir die Gestaltung der
Leistungsprozesse und der Unternehmensorganisation, die dem Systemkonzept unterliegen,
sondern auch fir wesentliche Teile des Leistungsprogramms. Die Anpassung der Sorti-
ments- und die Preispolitik an die Anforderungen der einzelnen Landermarkte erfolgt durch
die Kombination des zentral gesteuerten Eigenmarkensortiments mit weitgehend landesspe-
zifischen Markenartikelsortimenten, die unterschiedlich hohe Anteile am Gesamtsortiment
aufweisen. Starker als bei Aldi wurde dabei versucht, Sortimente zu standardisieren und
Handelsmarken-Teilsortimente landerUbergreifend einzusetzen, sodass der internationale
Standardisierungsgrad von Sortiments- und Beschaffungspolitik bei Lidl wesentlich ausge-
préagter ist'®. Anpassungen bei Ladengestaltung und Ladendesign blieben hingegen auf die

190 yg1. Frener 2008, S.10
101 ygl. Hedwig-Mohr 2006, S.17. Die Marktanteile von Aldi und Lidl in GroRbritannien differieren aller-
dings nur relativ wenig. Einzelne Marktforscher sehen inzwischen auch einen Vorsprung von Aldi.
192 Figene Berechnung auf Basis der in Tab. 6 zusammengestellten Daten
193 Beispielsweise sind die Sortimente der Filialen in Tschechien und der Slowakei weithin deckungs-
gleich. Vgl. Petrescu 2004, S. 10. Die standardisierte Eigenmarkenpolitik von Lidl fuhrte verschiedent-
lich zu Akzeptanzproblemen und erforderte nachtréagliche Korrekturen. Vgl. 0.V. 2001, S. 9 und Biehl
2006(2), S. 9,
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Falle beschrankt, die sich als unabweisbar darstellten: in Frankreich wurde etwa aufgrund
gesetzlicher Beschrankungen zeitweise mit Kleinflachen bis 300 gm Verkaufsflache operiert,
was bei einem Teil der Méarkte Sortimentsbeschrankungen und Verdnderungen bei der La-
dengestaltung nach sich zog. Insgesamt drangt sich allerdings der Eindruck auf, dass der
spezifische Markterfolg von Lidl auf zahlreichen Landermarkten mit dem Grad der Bereit-
schaft des Unternehmens korreliert ist, das Leistungsprogramm den spezifischen Marktan-

forderungen anzupassen®®.

Die Konfigurationsstrategie ist bei Lidl weit weniger durch eine landerbezogene Dezentrali-
sierung gekennzeichnet. Lidl betreibt einen Zentraleinkauf fiir alle Tochtergesellschaften'®,
die zu hohen Skaleneffekten vor allem bei der Beschaffung der Eigenmarken fuhrt. Die Lan-
desgesellschaften importieren in betrachtlichem Umfang Ware aus Deutschland. Die ge-
fuhrten Markenartikel werden hingegen primér durch einen nationalen Einkauf beschafft,
wahrend fir die Beschaffung des Frischesortiments die Regionalgesellschaften zustandig
sind. Mit diesem System versucht Lidl, den kultur- und nachfragebezogenen Unterschieden
der Landermarkte Rechnung zu tragen. Durch die landerUbergreifende Listung von Artikeln -
vor allem auch bei Warengruppen, die von Produktionsbetrieben des Unternehmens selbst
hergestellt werden'® - ist der Dezentralisierungsgrad der Konfigurationsstrategie von Lidl
deutlich geringer als bei der Aldi-Gruppe. Die logistischen Systeme sind ebenfalls starker
landeribergreifend aufgestellt. Erleichtert wird diese Vorgehensweise dadurch, dass Lidl als
ein einziges Unternehmen geschlossen handeln kann, wéhrend die beiden Gesellschaften
der Aldi-Gruppe zwar punktuell kooperieren, strategisch und operativ aber weitgehend ei-
genstandig agieren.

Die Koordinationsstrategie von Lidl ist primar darauf ausgerichtet, Ziele, Strategien und Mal3-
nahmen der Unternehmenszentrale in den Tochtergesellschaften zu verankern. Wie bei Aldi
wird das internationale Geschaft Gber die Tochtergesellschaften in den Ziellandern gesteuert.
Ihre Anbindung an die Entscheidungen der Zentrale erscheint allerdings starker ausgepragt
als bei Aldi*®. Daher erfolgt die Koordination bei Lidl neben der unternehmensiiber-
greifenden Normierung der Standards der Unternehmensorganisation weitaus starker durch
direkte Weisungen an die Tochtergesellschaften. Die Vorauskoordination durch eine Zentral-
abteilung ist mit der zentralen internationalen Controllingabteilung verwoben. Neben der ein-
heitlichen Fuhrungsorganisation ist die Entsendung von Fuhrungspersonal von der Mutter-
gesellschaft zu den Tochtergesellschaften offenkundig verbreitet gegeben. Dies gilt fur die
Fuhrungsebene auch nach der Startphase, sodass den lokalen Mitarbeitern eine geringere
Rolle zukommt als bei den Aldi-Gesellschaften.

6. Vergleich der Internationalisierungsstrategien von Aldi und Lidl

Die strategische Vorgehensweise von Aldi und Lidl bei der Internationalisierung offenbart zu-
nachst weitgehende Gemeinsamkeiten in der Betriebstypenstrategie, der bei beiden Unter-
nehmen das hochgradig standardisierte Geschaftsmodell des Hard-Discountmarkts zugrun-
de liegt, sowie in der Markteintritts- und Marktbearbeitungsstrategie, die hautsachlich auf

1% 11 Italien hat sich der Erfolg erst eingestellt, als Lidl das Sortiment mit landesspezifischen Marken-

artikeln deutlich erweiterte, wahrend der Misserfolg in Norwegen auch auf der mangelnden Akzeptanz
des Eigenmarkensortiments beruhte. Vgl. dazu Sottilaro 2007, S. 23 und Biehl 2008, S.6

' M&M Eurodata 1997, S. II, 25

1% | idl errichtet derzeit in Ubach-Palenberg bei Aachen eine der groRten Schokoladefabriken Euro-
pas, die auf die Fertigung von Eigenmarken fir verschiedene Landesgesellschaften konzipiert ist. Vgl.
Chwallek 2008, S. 1

197 vgl. dazu Biehl 2005, S. 1
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dem organischen Wachstum beruht, das bei Aldi und teilweise auch bei Lidl mit der Ak-
quisition von kleineren Filialnetzen kombiniert wurde.

Damit unterscheiden sie sich bei ihrer Markteintrittsstrategie von Unternehmen des Lebens-
mitteleinzelhandels mit diversifizierter Betriebsformenstruktur, die meist die Akquisitionsstra-
tegie einsetzen und Discountmarkt-Vertriebslinien in der bestehenden Form Ubernehmen,
entweder ohne diese auf eigene Systemkonzepte umzustellen'® oder mit nachfolgender
Umstellung auf das eigene Systemkonzept und die eigene Handlermarke'®. Lebensmittel-
Discountmarkt-Betreiber mit einer Monostruktur wie Aldi und Lidl errichten hingegen die Ver-
kaufsstellennetze meistens selbst, sodass auf die Markteintrittsstrategie des organischen
Wachstums (auch “Filialisierung®) zuriickgegriffen wird. Damit konnen sie beim Aufbau ihrer
Verkaufsstellennetze spezifische Kriterien der Standortwahl, der Ladengrof3e und des La-
denlayouts zugrunde legen, die der jeweiligen Systemkonzeption entsprechen. Akquisitionen
von Verkaufsstellennetzen finden daher nur ergdnzend statt, um den Filialaufbau im Zielland
zu beschleunigen (,Seed-Corn-Aquisitions").

Grundlegende Unterschiede offenbaren hingegen die Zielmarktstrategien der beiden Unter-
nehmensgruppen, die sich in differenzierten Marktprasenz-, Selektions- und Timingstrategien
sowie in der Folge auch anders ausgerichteten Leistungs-, Konfigurations- und Koordinati-
onsstrategien niederschlagen. Dabei stehen die verfolgten Einzelstrategien in einem engen
Wechselverhdltnis zueinander. Diese Unterschiede in der strategischen Vorgehensweise
griunden auf offenkundig deutlich abweichenden Zielsystemen hinsichtlich der Unterneh-
mensentwicklung. Bei den Aldi-Gesellschaften ist das grundlegende Unternehmensziel er-
kennbar darauf gerichtet, ein kontinuierliches Unternehmenswachstum mit einer langfristig
zufrieden stellenden Ergebnissituation zu generieren, das sowohl die Fiuhrungsstellung der
Aldi-Gruppe im Lebensmittel-Discount sichert als auch unternehmerische Risiken systema-
tisch begrenzt’®. Das strategische Gesamtkonzept von Lidl zielt hingegen darauf ab, unter
Anspannung aller mobilisierbaren Unternehmensressourcen und auch unter Inkaufnahme
erheblicher unternehmerischer Risiken und temporarer Betriebsverluste ein hohes Umsatz-
wachstum herbeizufiihren, eine mdglichst groe Zahl von Landerméarkten zu besetzen und
damit auf langere Sicht die Marktfihrerschaft auf diesen Markten sowie in der Folge im eu-
ropaischen Lebensmittel-Discount-Markt insgesamt zu erringen.

Als basale Marktprasenzstrategie wird von Aldi eine Konzentrationsstrategie verfolgt, durch
die wenige, streng selektierte Landermarkte sequentiell erschlossen wurden, wahrend Lidl
recht bald zu einer Diversifikationsstrategie im Sinne eines rasch aufeinander folgenden
Markteintritts in zahlreiche Landermarkte Uberging. Wahrend damit die geografische Markt-
prasenzstrategie von Aldi den Charakter einer Multi-Einzelmarkt-Strategie unter Einschluss
aulRereuropdischer Markte aufweist, ist die europabezogene Regionalstrategie von Lidl er-
kennbar darauf gerichtet, ungeachtet der heterogenen Marktstrukturen der einzelnen Lan-
dermarkte eine europaweite Gesamtmarktabdeckung zu erreichen, was auch die kleineren
Landermarkte mit einschliel3t. Die Aldi-Gruppe verfolgt eine nachdrtickliche Ausrichtung der
Marktprasenzstrategien an spezifischen Attraktivitatspotenzialen der Landermarkte, wobei
eine betréchtliche Zahl von Abstinenzmarkten in Kauf genommen wird, wéhrend Lidl im Zuge
der weitreichenden Marktabdeckung in Europa kaum noch Abstinenzmaérkte aufzuweisen
hat. Perspektivisch kommt es jedoch bei den beiden Unternehmen zu einer starkeren An-
gleichung der Landermarktwahl, was als wechselseitige Imitationsstrategie im Sinne der

198 Beispiel ist die Ubernahme der Discountmarkt-Vertriebslinie ,Biedronka*“ in Polen durch das portu-

9iesische Unternehmen Jeronimo Martins. Vgl. Lebensmittel-Zeitung 2005, S. 57
% Beispiel ist Ubernahme der ,Plus“-Vertriebslinie durch Rewe/“Penny“ in Tschechien 2008. Vg|.
Miller 2008,2, S. 6
119 v/gl. dazu Unternehmensgruppe Aldi-Siid 2002, S. 7
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Theorie des oligopolistischen Parallelverhaltens betrachtet werden kann'*!. Die Aldi-Gruppe
nutzte zudem in einem hohen Maf3e ausgleichsorientierte Marktprasenzstrategien mit Blick
auf den schonenden Einsatz von Kapital- und Personalressourcen und eine Begrenzung von
Risiken, wéhrend Lidl bisher in einem fiir Handelsunternehmen ungewdhnlichen Umfang ge-
rade darauf verzichtet hat. Die Marktselektionsstrategie der Aldi-Gruppe orientierte sich in
Ubereinstimmung mit ihrer attraktivitatsorientierten Marktprasenzstrategie primar an Krite-
rien, die in engem Zusammenhang mit Ertragspotenzialen stehen, wahrend bei Lidl das
Wachstumspotenzial der Markte und die Erringung einer vorteilhaften Wettbewerbsposition
starker im Vordergrund standen.

Die in engem Zusammenhang mit der basalen Marktprasenzstrategie stehende landeriber-
greifende Timingstrategie war bei der Aldi-Gruppe im Betrachtungszeitraum eine reine Was-
serfallstrategie, wéhrend Lidl die Wasserfallstrategie im Hinblick auf das Ziel der raschen
Besetzung der Markte mit Elementen einer Sprinkler-Strategie verband. Die landerspezifi-
sche Timingstrategie war bei der Aldi-Gruppe angesichts der ,Gnade der friihen Geburt" im
Discountmarkt bis 2002 ausschlief3lich eine Pionier-Strategie mit Elementen eines wettbe-
werbsautonomen Verhaltens, wahrend bei Lidl aufgrund der spéten Internationalisierung und
der verfolgten geografischen Marktprasenzstrategie eine Pionierstrategie nur in wenigen Fal-
len realisierbar war und daher starker konkurrenzgerichtete Verhaltensweisen eingeschlagen
wurden. Pionierstrategien zeigten sich aber bei beiden Unternehmen als ausgesprochen ef-
fektiv im Hinblick auf die Erringung der Marktfiihrerschaft im Discountsegment der einzelnen
Landermarkte, wenngleich Lidl auch mehrfach in der Lage war, aus einer Folgerposition her-
aus die Marktfihrerschaft zu erringen. Allerdings haben sich die Ausgangspositionen zwi-
schen Aldi und Lidl aufgrund der beschleunigten internationalen Expansion von Lidl zuneh-
mend in das Gegenteil verkehrt, sodass sich Aldi zunehmend in der Position des spéatern
Folgers wiederfindet. Zur Ausschépfung des ,Last-Mover-Advantage” dirfte allerdings Aldi
konzeptionell besser aufgestellt sein als Lidl, da die Leistungsstrategie starker landerange-
passt ist als die standardisierte Leistungsstrategie von Lidl. Lidl kann damit zwar den lander-
bezogenen ErschlieBungsaufwand reduzieren, allerdings missen daflr vielfach Akzeptanz-
probleme bei den Kunden in Kauf genommen werden. Damit korrespondiert letztlich auch
der bei den beiden Unternehmen unterschiedlich gewéhlte Zentralisierungsgrad der Konfigu-
rations- und der Koordinationsstrategie, aus der sich Differenzierungen im Hinblick auf die
Einflussnahme der Unternehmenszentrale auf die operative Steuerung der Landesgesell-
schaften ergeben.

" vgl. Lingenfelder 1996, S. 76-77
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Abb. 3: Ubersicht (iber die von Aldi und Lidl verfolgten Internationalisierungsstrategien

Aldi Lidl
Betriebstypenstrategie Hard-Discountmarkt Hard-Discountmarkt
Markteintrittsstrategie Organisches Wachstum Organisches Wachstum
basale Marktprasenzstrate- Konzentrationsstrategie Diversifikationsstrategie

gie

geografische Marktprasenz- | Multi-Einzelmarkt-Strategie Regionalstrategie
strategie

Marktselektionsstrategie ertragspotenzialorientiert wachstumspotenzialorientiert

landerubergreifende Timing- | Wasserfallstrategie Wasserfallstrategie mit Ele-

strategie menten einer Sprinkler-
Strategie

landerspezifische Timing- zunachst Pionier-Strategie, zunachst eher Folger-Strate-

strategie spater Folgerstrategie gie, spater eher Pionierstra-
tegie

Konfigurationsstrategie starker dezentralisiert starker zentralisiert

Koordinationsstrategie starker indirekt starker durch Weisungen

Den abweichenden unternehmerischen Zielsystemen beider Unternehmen entsprechend
wurden daher in beiden Féllen durchaus konsistente, aber unterschiedliche Strategiemuster
gewahlt, die verschiedene Strategieelemente miteinander kombinieren. Die daraus resultie-
renden strategischen Gesamtkonzepte wurden von den beiden Unternehmen mit beeindru-
ckender Konsequenz und Nachhaltigkeit bei ihrer internationalen Expansion verfolgt und ha-
ben sich auch jeweils als ausgesprochen effektiv erwiesen. Beiden Unternehmen gelangen
der Aufbau eines umfassenden internationalen Verkaufsstellennetzes und der Eintritt in die
Spitzengruppe der Anbieter des Lebensmitteleinzelhandels. Da sich die internationale Ex-
pansion angesichts des bei den beiden Unternehmen zeitlich weit auseinander liegenden
Starts der Auslandsexpansion Uber sehr unterschiedlich lange Zeitraume erstreckt hat (bei
Aldi Gber 39 Jahre, bei Lidl tber 16 Jahre), ergaben sich markante Differenzierungen im Hin-
blick auf die Geschwindigkeit des Expansionsprozesses selbst.

Geht man von dem bis Ende 2006 erreichten Stand der Auslandsexpansion aus, der bei den
Aldi-Gesellschaften insgesamt zu einem Filialbestand von 3.748 Einheiten und einem Aus-
landsumsatz von 17,1 Mrd. €*? und bei Lidl zu einem Filialbestand von insgesamt 4.453 Ein-
heiten und einem Auslandsumsatz von 17,8 Mrd. € filhrte™?, lasst sich die Geschwindigkeit
der Auslandexpansion bei den beiden Unternehmen durch den durchschnittlichen jahrlichen
Zuwachs bei den Verkaufsstellen und dem Umsatz beschreiben (vgl. Tab. 7).

Tab. 7: Geschwindigkeit der Auslandsexpansion bei Aldi und Lidl

Entwicklung des Auslandsexpansion bis 2006 Aldi-Gruppe Lidl
@ jahrlicher Verkaufsstellenzuwachs 96 278
@ jahrlicher Umsatzzuwachs im Ausland (in Mio. €) 418 933

Quelle: EHI 2007, Lebensmittel-Zeitung 2007 sowie div. Pressemeldungen aus Lebensmittel-Zeitung (versch. Jahrgéange). Ei-
gene Berechnungen

Davon ausgehend lassen sich zum Verlauf des Expansionsprozesses bei den beiden Unter-

nehmen Uber den gesamten Internationalisierungszeitraum hinweg folgende Aussagen tref-

fen:

e Bei der Aldi-Gruppe beinhaltet der sich bis 2006 Uber insgesamt 39 Jahre erstreckende
Internationalisierungsprozess rechnerisch einen durchschnittlichen Verkaufsstellenzu-
wachs von 96 Filialen pro Jahr, wovon im Durchschnitt 51 Filialen auf Aldi-Nord und 45

12 v/gl. dazu Tab. 2
113 vgl. dazu Tab. 6
31

Forschungsberichte des Fachbereichs Wirtschaft der Fachhochschule Dusseldorf
Ausgabe 3 (2008)
ISSN: 1866-2722
URN: urn:nbn:de:hbz:due62-opus-4750
URL: http://fhdd.opus.hbz-nrw.de/volltexte/2008/475/




Filialen auf Aldi-Stid entfielen. Rechnerisch wuchs der Auslandsumsatz der Aldi-Gruppe
wahrend dieses Zeitraums um durchschnittlich 418 Mio. € pro Jahr. Bei Lidl war der sich
nur Uber 18 Jahre erstreckende Internationalisierungsprozess rechnerisch mit einem
durchschnittlichen jahrlichen Verkaufsstellenzuwachs von 278 Filialen und einem durch-
schnittlichen jahrlichen Umsatzzuwachs von 933 Mio. € verbunden.

e Die Auslandsexpansion ist demnach bei Lidl bezogen auf den gesamten Untersuchungs-
zeitraum der Internationalisierung nicht nur gemessen an der Zahl der Markteintritte,
sondern auch an der Zahl der er6ffneten Auslandsfilialen und dem Umsatzzuwachs im
Ausland mehr als doppelt so rasch vonstatten gegangen als bei Aldi. Lidl ist daher im
Vergleich zur Aldi-Gruppe durch eine weitaus hohere Expansionsdynamik gekennzeich-
net. Daher ist es Lidl nach einer zwei Jahrzehnte dauernden forcierten Expansion gelun-
gen, nach der Zahl der Verkaufsstellen im Ausland und dem Auslandsumsatz gegentber
der Aldi-Gruppe die fihrende Position einzunehmen, wenngleich die Aldi-Gruppe ange-
sichts ihrer starken Stellung auf dem deutschen Discount-Markt mit 2006 insgesamt
7.943 Filialen und einem Gesamtumsatz von 38,9 Mrd. € weiter das weltweit im Dis-
count-Segment fihrende Unternehmen geblieben ist. Lidl ist es zudem gelungen, in ins-
gesamt 10 europdischen Landern die Marktfihrerschaft im Discount-Segment zu Uber-
nehmen, wahrend dies bei der Aldi-Gruppe nur in finf europaischen Landern — darunter
mehreren Kleinmarkten — der Fall ist. Demgegenuber konnte Aldi-Sud auf den Lander-
markten in den USA und Australiens eine starke Position aufzubauen.

In der Langfristbetrachtung Uber den gesamten Internationalisierungszeitraum kann daher
Lidl eine beeindruckende Expansionsgeschwindigkeit attestiert werden, die in den 90er Jah-
ren und den ersten Jahren des laufenden Jahrzehnts besonders markant ausfiel. Damit ist
dem Unternehmen ein beeindruckender Aufholprozess gegentiber Aldi gelungen, der auf ei-
ner Kombination von Diversifikations- und Sprinklerstrategie beruht. Im Lichte der jungsten
Entwicklung ist allerdings festzustellen, dass sich die relative Entwicklungsdynamik zwischen
den beiden Unternehmen wieder veréndert. Die internationale Expansion bewegt sich bei
beiden Unternehmen seit 2000 auf sehr hohem Niveau und hat sich nachhaltig verstarkt. Vor
allem aber die Aldi-Gruppe hat die Investitionen in ihre auslandischen Vertriebsnetze seit
den Jahren 2003/04 so sehr gesteigert, dass sich die Expansionsgeschwindigkeiten der Ver-
kaufsstellennetze der beiden Unternehmen zusehends einander angleichen. Ausgehend von
den verflgbaren — allerdings bruchstickhaften und vielfach auf Schatzungen beruhenden -
Marktdaten lassen sich bezogen auf die letzen Jahre folgende Aussagen treffen:

e Der durchschnittliche jahrliche Verkaufsstellenzuwachs im Ausland ist in den letzten Jah-
ren bei beiden Unternehmen angestiegen. Bei der Aldi-Gruppe kann er auf insgesamt
etwa 360-400 Filialen pro Jahr geschéatzt werden, wahrend sich der Zuwachs bei Lidl bei
etwa 420-460 Filialen pro Jahr bewegte. Damit hat sich die Differenz beim jahrlichen
Verkaufsstellenzuwachs zwischen den beiden Unternehmen deutlich vermindert. Ursa-
che dafir ist hauptséachlich die Steigerung der Investitionsanstrengungen der Aldi-Gruppe
im Ausland™*.

e Die Betrachtung der Marktdaten zur Entwicklung des Auslandsumsatzes der beiden Un-
ternehmen zeigt vergleichbare Tendenzen. Bei konservativer Schatzung kann davon
ausgegangen werden, dass die Aldi-Gruppe im Ausland in den letzten Jahren eine jahrli-
che Umsatzsteigerung von etwa 1,2-1,6 Mrd. € erzielt hat. Der Vergleichswert bei Lidl be-
lauft sich auf etwa 1,6-2,0 Mrd. €. Damit weist Lidl zwar ebenfalls nach wie vor ein ho-
heres Umsatzwachstum auf, die Differenz hat sich jedoch deutlich reduziert.

¢ Die offentlich gemachten Investitionsplane der Aldi-Gruppe fir die nachsten Jahre - vor
allem in den USA, GrofR3britannien und dem mittelost- und siidosteuropaischen Raum -
lassen weitere deutliche Umsatzzuwéachse erwarten. Auf dem US-Markt zeichnet sich fir
das kleinflachige Discount-Konzept nach langjahriger Aufbauarbeit der Marktteilnehmer,

14 v/gl. dazu auch Biehl 2006, S. 32
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einer verstarkten Kommunikation des Discount-Konzepts und einer zunehmenden Ab-
stimmung auf das landesspezifische Konsumverhalten ein Durchbruch ab. Dafir ist die
Aldi-Gruppe aufgrund des bereits weit ausgebauten Verkaufstellennetzes und der lang-
jahrigen Erfahrung sehr gut aufgestellt, wahrend Lidl noch mehrere Jahre mit den Vorbe-
reitungen des angekindigten Markteintritts in den USA beschaftigt sein wird.

Die weiteren Entwicklungspotenziale und die langfristige Investitionsdynamik der beiden Dis-

countmarkt-Betreiber werden neben der sich in der generellen Umsatzentwicklung nieder-

schlagenden Marktakzeptanz von der Entwicklung der Produktivitat und der Ergebnisleistung

des internationalen Verkaufsstellennetzes abhangen. Da die beiden Unternehmen keinerlei

Informationen zu ihren Unternehmensergebnissen verdffentlichen, lassen sich Aussagen zur

Leistungsstruktur der von den Auslandsgesellschaften errichteten Verkaufsstellenetze nur

auf indirektem Wege ableiten und sind entsprechend mit einer betréachtlichen Unschérfe ver-

bunden. Prinzipiell kann dabei auf drei Arten von Informationen zurickgegriffen werden:

e Schéatzwerte zur durchschnittlichen Umsatzleistung der Auslandsfilialen,

o Werte zum Vergleich zwischen den Umsatzleistungen der Inlands- und der Auslandsfilia-
len,

e Daten zur durchschnittlichen Verkaufsstellenzahl pro Auslandsmarkt,

e Daten zur durchschnittichen Umsatzleistung pro Auslandsmarkt.

Tab. 8: Leistungsindikatoren zur Auslandsexpansion bei Aldi und Lidl

Leistungsindikatoren fir 2006 Aldi-Gruppe Lidl
@ Umsatzleistung der Auslandsfilialen (in Tsd. €) 4.361 4.004
@ Abweichung gegenuber den Inlandsfilialen (in %) +16% +12,1%
@ Verkaufsstellenzahl pro Zielland 234 212
@ Umsatzleistung pro Auslandsmarkt (in Mio. €) 2.160 938

Quelle: EHI 2007, Lebensmittel-Zeitung 2007 sowie div. Pressemeldungen aus Lebensmittel-Zeitung (versch. Jahrgange). Ei-
gene Berechnungen

Die durchschnittliche Umsatzleistung der Auslandsfilialen erreichte bei der Aldi-Gruppe im
Jahr 2006 insgesamt 4,36 Mio. €, sodass sie um 16% unter dem Durchschnittswert der In-
landsfilialen von 5,2 Mrd. € lag**®. Auch wenn sich daraus keine direkten Schliisse auf die Er-
tragsstruktur ergeben, zeigen diese Produktivitatskennzahlen eine insgesamt hohe Leis-
tungsfahigkeit der Auslandsgesellschaften der Aldi-Gruppe. Erhebliche Abweichungen be-
standen allerdings zwischen den beiden Aldi-Gesellschaften: wahrend bei Aldi-Nord die Fili-
alumsatzleistung der Auslandsfilialen bei knapp 4,0 Mio. € und damit um 5,6% niedriger lag
als bei den Inlandsfilialen, lag die durchschnittliche Leistung der Auslandsfilialen bei Aldi-Sud
mit 5.197 € deutlich héher, aber immer noch um 21,6% niedriger als pro Inlandsfiliale. Bei
Lidl fiel die durchschnittliche Leistungsfahigkeit der Auslandsfilialen deutlich niedriger aus als
im Aldi-Durchschnitt. Sie erreichte 2006 4,0 Mio. € und lag damit um 12,1% gegenuber der
durchschnittlichen Umsatzleistung einer Inlandsfiliale von 4,36 Mio. € zuriick. Die durch-
schnittliche Umsatzleistung einer Auslandfiliale lag damit bei Lidl zwar deutlich niedriger als
der Durchschnitt von Aldi, aber nahezu auf gleichem Niveau wie bei Aldi-Nord. Der Abstand
zur durchschnittlichen Leistung der Inlandsfilialen von Lidl lag bei 12,1%. Dies lasst den
Schluss zu, dass die Aldi-Gruppe aufgrund einer selektiveren Standortwahl sowohl auf Lan-
der- als auch auf Filialebene auch im Ausland hohere Flachenleistungen (Umsatz pro gm
Verkaufsflache) erzielt, die Leistungswerte sich aber bei den beiden Aldi-Gesellschaften
deutlich unterscheiden, sodass Lidl bei der Filialumsatzleistung mit Aldi-Nord praktisch
gleichgezogen hat. Dabei ist allerdings zu beriicksichtigen, dass die Lidl-Méarkte tberwiegend
mit deutlich grol3eren Sortimenten operieren als die Aldi-Gesellschaften, sodass aufgrund
des discountspezifischen Kostenkompressionsmechanismus von schlechteren Beschaf-
fungskonditionen und durchschnittlich héheren Komplexitatskosten auszugehen ist. Daher ist

15 vgl. Tab. 8, eigene Berechnung auf Basis der ermittelten Marktdaten
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es nur zu verstandlich, dass Lidl versucht, diese Kostennachteile durch einen héheren Stan-
dardisierungsgrad im Sortiment zu kompensieren.

Die rasche Ausweitung des Verkaufsstellenetzes bei Lidl hatte damit in Verbindung mit einer
weniger selektiven und weniger an Attraktivitditsmerkmalen orientierten Lander- und Stand-
ortwahl sowie der starkeren landertbergreifenden Standardisierung der Sortimente zur Fol-
ge, dass das Unternehmen deutlich schwachere Leistungsergebnisse auf Filialebene in Kauf
nehmen muss als Aldi-Sud. Da die Umsatzleistung pro Filiale im Lebensmitteleinzelhandel in
hohem Mal3e ergebnisrelevant ist, kann bei Lidl von einer htheren Kostenbelastung und ei-
ner niedrigeren Umsatzrentabilitdt ausgegangen werden als bei Aldi-Stid. Der Vergleich zu
Aldi-Nord fallt hingegen fur Lidl deutlich besser aus, auch wenn selbst hier noch ein mafl3geb-
liches Ertragsgefalle bestehen durfte.

Weitere Hinweise auf Unterschiede in den Leistungsergebnissen ergeben sich zudem aus
der durchschnittlichen Zahl der Filialen, die von beiden Unternehmen pro Landermarkt be-
trieben werden, und den Umsétzen, die pro Auslandsmarkt erzielt werden. Da bei jeder ein-
zelnen LandermarkterschlieRung im Lebensmitteleinzelhandel von fixen Erschliel3ungskos-
ten auszugehen ist, ist fur die Kostenstruktur eines Discountmarktbetreibers maf3gebend, auf
welche Zahl von Verkaufsstellen und welches Umsatzvolumen sich diese fixen Erschlie-
Bungskosten verteilen. Beim Stand von 2006 wies die Aldi-Gruppe pro L&ndermarkt im
Durchschnitt 234 Verkaufsstellen auf, wahrend bei Lidl die Zahl der Verkaufsstellen pro Lan-
dermarkt im Durchschnitt bei 212 Verkaufsstellen lag**®. Wesentlich pragnanter fallt der Un-
terschied bei dem Umsétzen pro Landermarkt aus: wahrend bei der Aldi-Gruppe pro Lan-
dermarkt ein Umsatz von 2,16 Mrd. € erzielt wurde, liegt der Vergleichswert bei Lidl trotz des
héheren Auslandsumsatzes insgesamt bei nur 938 Mio. €. Da sich die fixen Erschlie-
Bungskosten auf unterschiedlich hohe durchschnittliche Verkaufsstellenzahlen und deutlich
unterschiedliche Umsatzvolumina pro Land verteilen, ist davon auszugehen, dass Lidl trotz
seines vergleichsweise hohen Standardisierungsgrads bei den Sortimenten eine insgesamt
erheblich ungiinstigere Kostenstruktur aufweist. Neben den fixen ErschlieBungskosten bei
Lidl in insgesamt 21 Landern gegeniiber nur 16 Landern bei Aldi missen auch die laufenden
Komplexitatskosten bericksichtigt werden, die aufgrund der Sprachenvielfalt bei Lidl deutlich
hoher zu veranschlagen als bei Aldi. Lidl bearbeitet nicht weniger als 17 verschiedene fremd-
sprachliche Sprachrdume, wahrend sich die Zahl der Sprachraume bei dem von der Aldi-
Gruppe gewahlten Landerportfolio auf 7 beschrankt. Auch hier fallt der Abstand von Lidl zu
Aldi-Sid pragnanter aus als zu Aldi-Nord. Bei der Aldi-Gruppe ist daher aufgrund ihrer stér-
ker fokussierten Marktarealstrategie von einer deutlich guinstigeren Kostenstruktur auszuge-
hen.

Auswirkungen auf die Logistikkosten resultieren ferner aus der gewahlten Form der Penetra-
tion der verschiedenen Landermarkte. Bei Lidl kann zumindest in der ErschlieBungsphase
von vergleichsweise htheren Logistikkosten ausgegangen werden, da die Penetration der
einzelnen Landerméarkte von Anfang an flachendeckend angelegt war, sodass Distributions-
zentren und Filialen entsprechend der ,Sprungexpansion“ gleichzeitig in verschiedenen Re-
gionen errichtet und erst Uber langere Zeitrdume hinweg verdichtet wurden. Aldi hat im Ver-
gleich dazu mit der in den meisten Fallen praktizierten voribergehenden Insellésung eine
eher kostensparende Penetrationsstrategie gewahlt.

Aus den Internationalisierungsstrategien ergeben sich ferner Auswirkungen auf die Formen
der Finanzierung der internationalen Expansion. Die von Aldi gewahlte zeitliche Streckung
des Aufbaus der Filialnetze im Sinne eines kontinuierlichen, aber nicht aggressiven Aus-
landswachstums in Verbindung mit voriibergehenden Inselldsungen bei der Marktdurchdrin-

118 y/gl. Tab. 8, eigene Berechnung auf Basis der ermittelten Marktdaten
17 yvgl. Tab. 8, eigene Berechnung auf Basis der ermittelten Marktdaten
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gung der einzelnen Landermarkte bot die Mdglichkeit, die Auslandsinvestitionen auf Lander-
basis in hohem Mal3e aus dem Cash Flow heraus zu finanzieren. Aufgrund seiner raschen
Expansion in Verbindung mit einer von Anfang an flachendeckenden Marktdurchdringung
konnte Lidl hingegen darauf nur in einem sehr eingeschrankten Umfang zurtickgreifen, so-
dass von einem héheren Verschuldungsgrad und Fremdfinanzierungsbedarf mit entspre-
chenden Zinskostenbelastungen auszugehen ist. Nach Berichten der Fachpresse trug Lidl
dem hohen Finanzierungsbedarf durch eine verstarkte externe Finanzierung auch unter Zu-
hilfenahme von Finanzierungsformen Rechnung, die in der Handelsbranche eher ungewdhn-
lich sind™*8. Zudem wurden Immobilien bei Lidl in groRem Umfang an Investoren abgegeben,
um das operative Handelsgeschéft von Immobilienkosten zu entlasten'*®, wahrend Aldi die
Immobilien im Hinblick auf die Vermeidung von Abhé&ngigkeiten fast durchgangig im Eigen-
tum der Immobiliengesellschaften der eigenen Gruppe belasst'®. Inwiefern die Abgabe von
Immobilien an Investoren durch Lidl ausreicht, um die Finanzierungsnachteile und die daraus
erwachsenden Kostennachteile zu kompensieren, muss dahingestellt bleiben. Auch wenn
die allgemeine Zinsentwicklung seit Ende der 90er Jahre im konkreten Fall Lidl hinsichtlich
der Kosten der externen Finanzierung zum Vorteil gereichte und in den Berichten der Fach-
presse Lidl allgemein eine zufrieden stellende Umsatzrentabilitat attestiert wird*?*, zeigen
Beispiele anderer Einzelhandelsunternehmen mit internationalem Schwerpunkt aus den letz-
ten Jahren, dass forcierte Expansionsstrategien unter Inkaufnahme eines hohen Ver-

schuldungsgrads im Einzelhandel erhebliche Ertrags- und Liquiditatsrisiken in sich bergen'®,

Neben den Unterschieden bei der Struktur der Internationalisierungskosten zeigen sich zwi-
schen den beiden Unternehmen deutliche Abweichungen im Hinblick auf Struktur und Aus-
malfd der Unternehmensrisiken, die die verfolgten Internationalisierungsstrategien implizieren.
Bei der Aldi-Gruppe ist die Erschlie3Bung der Auslandsmarkte ungeachtet ihres langen Erfah-
rungshintergrunds mit erkennbarer Vorsicht und unter sorgfaltiger und systematischer Risi-
kovermeidung erfolgt. Das Start auf einem deutschsprachigen Nachbarmarkt mit hoher kultu-
reller Affinitét, die langen Zeitabstidnde zwischen den Zeitpunkten der Markteintritte in die
einzelnen Landermarkte, die vielfaltigen Hinweise auf eine langerfristige und skrupultse
Vorbereitung der einzelnen Markteintritte und der weitgehende Ruckgriff auf die Eigenfinan-
zierung machen deutlich, dass die Vorgehensweise von Aldi auf einem systematischen Ma-
nagement der Internationalisierungsrisiken basiert.

Die Auslandsexpansion bei Lidl weist hingegen auf eine relativ hohe Entschlossenheit und
Risikobereitschaft der Unternehmensfihrung hin, die mit ihrer teilweise nahezu hektisch an-
mutenden Vorgehensweise bei der AuslandsmarkterschlieBung deutlich zum Vorgehen von
Aldi kontrastiert. Durch die rasche Abfolge der Markteintritte fiel der zeitliche Vorlauf bei den
einzelnen Internationalisierungsprojekten nicht nur jeweils deutlich kirzer aus als bei Aldi,
sondern erforderte in erheblichem Umfang den Ruckgriff auf Formen der externen Unter-
nehmensfinanzierung. Indikatoren fur eine hohere Risikobereitschaft sind zudem die weniger
selektive Landerwahl, das sichtlich geringere Mal3 an konzeptioneller Vorbereitung der
Markteintritte und eine ausgeprégte Orientierung an den Wachstumserwartungen der L&n-
dermarkte. Mit ihrer Vorgehensweise nach dem ,Trial-and-Error-Prinzip“ nimmt die Unter-
nehmensfihrung von Lidl zudem in Kauf, dass Entscheidungen strategischer Art auch mit

118 Berichtet wird tiber die Emission von Genussscheinen und die Aufnahme zinsgiinstiger Investitions-
kredite zur Finanzierung der Expansion in Osteuropa bei der Européischen Investitionsbank in Lu-
xemburg. Vgl. dazu Wirtschaftswoche Nr. 12/2004, S. 4
19 pazu zahlen Banken, Versicherungen und Investment-Fonds. Vgl. Queck 2003, S, 40, Wisken
2006, S. 1 und Wolfskeil 2006, S. 2
120 \/gl. dazu Schulz 2006, S. 44
121 ygl. Schulz / Wisken 2008, S. 4
122 Das fithrende niederlandische Handelsunternehmen Ahold NV geriet 2003 in eine existentielle Un-
ternehmenskrise, weil die hohen Kosten der Fremdfinanzierung der forcierten Expansion die Er-
tragsstruktur nachhaltig untergruben. Vgl. Biehl 2003, S. 43-44
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erheblichen Kostennachteilen nachtraglich revidiert werden miissen, was im Zuge des Inter-
nationalisierungsprozesses mehrfach eingetreten ist. So wurden 2004 in Kanada und 2006 in
den baltischen Landern mehrere weit fortgeschrittene Internationalisierungsprojekte ab-
gebrochen'®, 2007 in Ruménien und Bulgarien in Vorbereitung begriffene Internationalisie-
rungsprojekte storniert®* und 2008 mit Norwegen ein bereits seit vier Jahren operativer L&an-
dermarkt wieder aufgegeben'®. Die relativ langsame und an strikten Kriterien orientierte
Auslandsexpansion von Aldi hat das Unternehmen in der Konsequenz vor derartigen Misser-
folgen und nachtraglichen KorrekturmalBnahmen bewahrt. Der Erfolg dieser Risi-
kovermeidungsstrategie zeigt sich darin, dass bisher kein Landermarkt nachtraglich wieder
aufgegeben werden musste.

Der Vergleich zwischen den Internationalisierungsstrategien zwischen Aldi und Lidl lasst er-
kennen, dass bei der Auslandsexpansion im Lebensmittel-Discountmarkt ein ausgepragter
Trade-off zwischen forciertem Wachstum einerseits und Kostennachteilen sowie unterneh-
merischen Risikobelastungen andererseits besteht. Eine risikoarme und kostensparende In-
ternationalisierungsstrategie bedingt unter den Rahmenbedingungen des Lebensmittel-Dis-
countmarkts, dass eine geringere Expansionsgeschwindigkeit in Kauf genommen werden
muss. Am Beispiel des spéat gestarteten Discountmarkt-Betreibers Lidl wird andererseits
deutlich, welche Optionen einem entschlossenen Folger offen stehen, der die Position des
Marktfihrers unter Einsatz aller verfligbaren Unternehmensressourcen angreifen mochte.
Diese Vorgehensweise ist mit hdheren Expansionskosten und einer zusatzlichen Belastung
mit unternehmerischen Risiken verbunden. Die vorsichtige Internationalisierungsstrategie
von Aldi hatte langfristig zur Folge, dass Lidl auf der Mehrzahl der europdischen Lander-
markte einen Vorsprung gewinnen konnte. Als Pionier im deutschen und européischen Le-
bensmittel-Discount gestartet, sieht sich Aldi demzufolge heute vor die Herausforderung ge-
stellt, auf einer wachsenden Zahl von Landerméarkten mit Markteintrittshindernissen aufgrund
der massiven Prasenz der Systemwettbewerber — und vor allem von Lidl - konfrontiert zu

sein'?.

7. Ausblick

Die fur Oligopolmarkte typische Rivalitat zwischen den Wettbewerbern wird sich bei den bei-
den Marktfihrern im deutschen und europdischen Lebensmittel-Discount in den nachsten
Jahren nach aller Voraussicht weiter verstarken. Die strategischen Konzeptionen von Aldi
und Lidl sind auf die Erringung bzw. Verteidigung der Fuhrungsposition im Discountsegment
gerichtet, da sich aus ihr maRRgebliche Vorteile hinsichtlich der Kostenstruktur ergeben, die
fur die Discountméarkte im Wettbewerb von zentraler Tragweite sind. Konfrontative Unter-
nehmensstrategien mit dieser Zielstellung werden kinftig zwischen Aldi und Lidl nicht nur
wie bisher auf dem deutschen Markt zum tragen kommen, sondern angesichts des Aus-
baues der absatzseitigen Internationalisierung zunehmend auch die Wettbewerbsauseinan-
dersetzung zwischen den beiden Unternehmen im Ausland bestimmen. Neben dem deut-
schen Markt stehen sich Aldi und Lidl bereits seit langerem auf 10 Auslandsmarkten als di-
rekte Wettbewerber im Discountsegment gegeniiber. Die Intensitat der Wettbewerbsausei-
nandersetzung auf den einzelnen Landerméarkten wird angesichts der im Lebensmittelein-
zelhandel ausgepragten raumlichen Dimension wesentlich vom Verdichtungsgrad der Ver-
kaufsstellennetze abhangen, der in den einzelnen Landermarkten unterschiedlich stark aus-
fallt, aber allgemein in raschem Anstieg begriffen ist.

123 gl. dazu Schulz 2004 und Wesp 2006, S. 9
124 vgl. Hedwig-Mohr 2006, S. 17
125 vgl. Biehl 2008, S.6
126 \/gl. Hedwig-Mohr 2006, S.17 und Schulz 2008, S. 4
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Neben der Intensivierung des Wettbewerbs auf den bereits bearbeiteten Landerméarkten wird
die kinftige Wettbewerbsauseinandersetzung davon bestimmt sein, dass beide Unter-
nehmen beabsichtigen, in Landermaérkte einzutreten, in denen der jeweilige Rivale stark pra-
sent ist. So ist die Aldi-Gruppe dabei, die von Lidl intensiv bearbeiteten L&dndermarkte von
Polen, Ungarn, Griechenland, Slowakei und Tschechien zu erschlieRen*?’, wéhrend Lidl um-
gekehrt beabsichtigt, in die von Aldi bereits bearbeiteten Landermarkte der Schweiz und der
USA einzutreten'®. Die landerbezogenen und die landeriibergreifenden Timingstrategien
gewinnen damit fir die Wettbewerbsauseinandersetzung ein wachsendes Gewicht. Die der-
zeitige massive Verstarkung der Auslandinvestitionen der Aldi-Gruppe in den USA, in Grol3-
britannien und teilweise auch in Frankreich'® lasst sich als eine Reaktion auf die Anstren-
gungen von Lidl deuten, sich auf langere Sicht als Marktfihrer im europaischen Hard-
Discountmarkt zu etablieren.

Im Zuge der Entwicklung der Méarkte des Lebensmitteleinzelhandels vollzieht sich inzwischen
in einer Vielzahl von Landern eine zunehmende Marktdifferenzierung zugunsten des Dis-
count-Segments*®. Das hohe Wirtschaftswachstum in den Schwellen- und Transformations-
landern sowie der in der Vergangenheit erfolgte Aufbau der Verkaufsstellenetze von Dis-
countmarkten hat die Basis dafiir geschaffen und die Konsumenten mit dem Discount-
Konzept und seinen Vorteilen vertraut gemacht'®. Fiir international ausgerichtete Betreiber
von Lebensmittel-Hard-Discountmérkten erd6ffnen sich dadurch wachsende Marktpotenziale.
Die Bearbeitung des weltweit in rascher Entwicklung befindlichen Discount-Segments erfolgt
durch unterschiedlich aufgestellte Anbietergruppen, die mit differenzierten Leistungskonzep-
ten und Strategien operieren. Besonders ausgepragt ist die Rivalitdt zwischen Aldi und Lidl,
die sich als System- und Konzeptfihrer im Hard-Discount auf zahlreichen Landermarkten
gegeniberstehen. Diese Wettbewerbsauseinadersetzung wird in Zukunft verstéarkt davon
beeinflusst werden, in welchem Umfang andere Marktteilnehmer versuchen werden, mit al-
ternativen — starker Convenience-orientierten - Discount-Konzeptionen ihre Marktchancen
wahrzunehmen'®. Der Wettbewerb zwischen den Discountmarkt-Vertriebslinien ist daher
nicht nur dabei sich international zu verstarken, sondern die Internationalisierung im Dis-
count-Segment erhélt ausgehend von einer bisher eher regionalen Ausrichtung neben multi-
nationallear; auch erste globale Dimensionen, fiir die die Perspektive des Weltmarkts maf3ge-
bend ist™".

127 ygl. Petrescu / Vogel 2007, S.4, Schulz 2008,1, S. 4 und Petrescu / Biehl 2008, S.6
128 \/gl. Muiller 2008(1), S. 12 und Dawson 2008 (2), S. 30
129 Aldi-Suid hat die Zahl der pro Jahr in den USA neu erdffneten Filialen inzwischen auf 100 gestei-
(133%rt. Vgl. dazu Gotthold 2008, S. 12, Morell 2008, Dawson 2008,2 und Schulz 2007, S. 10.

Vgl. dazu Deloitte 2004, S. 8. Fir Osteuropa vgl. AC Nielsen 2005, S. 2 und BMI 2007
Dafir ist der Zusammenhang zwischen Kundenakzeptanz und Filialdichte maf3gebend. Vgl. Dazu
Dawson 2005, S. 31
32 Dazu zahlen die innovativen Discount-Konzepte von Tesco, das unter der Handlermarke ,Fresh &
Easy Neighborhood Market* Ende 2007 in den USA gestartet ist (vgl. Dawson 2008, 1), ebenso wie
das Discount-Konzept ,Dia“, das Carrefour in Spanien und anderen Landern betreibt.
133 \gl. dazu Barth / Schmekel 2004, S. 85-86
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