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Vorwort

Der Bericht des Coca-Cola Retailing Research Council Europe fur 2005 ist eine Zusammenfassung der
Ergebnisse einer umfassenden Studie tUber das Wachstum der Discounter im europaischen
Lebensmitteleinzelhandel und dessen Auswirkungen auf die nicht zum Discountsegment zahlenden Super-
und Verbrauchermarkte/ SB-Warenhauser. Das vom Council in Auftrag gegebene Projekt wurde von McKinsey
& Company durchgefiihrt. Positiv war — neben der umfassenden Einbeziehung dem Council angehdrender,
fuhrender Einzelhandler und Gesprachen mit einem breiten Spektrum von Branchenexperten — auch die grof3
angelegte Umfrage unter 10.000 europaischen Lebensmittelkunden, die erst kurzlich von McKinseys

European Retail Practice durchgeflhrt wurde.

Hauptziel des Projekts ist es, den Trend zur Wertorientierung hervorzuheben, der nicht nur dem
bemerkenswerten Zuwachs des Discountsegments zugrunde liegt, sondern auch den Einzelhandlern in
anderen Segmenten Moglichkeiten bietet, zu reagieren. Kern der Untersuchung ist, wie es Discountern
gelingt, bestimmte Gruppen preisorientierter Kunden erfolgreich zu bedienen, und wo die Grenzen des
Discountmodells liegen. Obwohl der Bericht einige der vielen Implikationen beruhrt, die dies fir
Konsumguter-Hersteller hat, geht es hauptsachlich darum, Lésungen fur nicht zum Discountsegment

zahlende Lebensmitteleinzelhandler zu entwickeln.

Offensichtlich ist dieses Thema flir Lebensmitteleinzelhandler in ganz Europa wichtig. Der Council hofft, dass
dieser Bericht den Unternehmensvorstanden wie auch anderen, an der Strategiebestimmung fir diese

Organisationen Beteiligten bei ihrer Entscheidungsfindung in diesem komplexen Bereich von Nutzen ist.




Kurzzusammenfassung

Der Trend zur Wertorientierung

Auf den ersten Blick scheint es, als ob die Discounter heutzutage den Bereich des
Lebensmitteleinzelhandels vor die groflte Herausforderung stellen. Schaut man jedoch etwas genauer hin, so
stellt man fest, dass es nicht nur das Discount-Phanomen ist, das den Lebensmitteleinzelhandel in Europa
verandert. Es gibt eine Kraft, die noch grofere Veranderungen auslést — und noch mehr Chancen bietet: die

steigenden Werterwartungen der Kunden.

Verschiedene Kundensegmente definieren ,Wert“ unterschiedlich

Die Kundenerwartungen sind zweifellos von den Discountern beeinflusst worden. Sie haben die Kunden
gelehrt, Qualitatsprodukte zu Niedrigpreisen zu erwarten. Die jingst von McKinsey & Company durchgefuhrte
Kundenforschung zeigt, dass die Discounter den europaischen Kunden, denen es vor allem um den Preis
geht, guten Wert bieten. Diese machen jedoch nur 20 % des Gesamtmarkts aus. Den ubrigen 80 % der

Kunden geht es um viel mehr als nur den Preis. Wie gut werden diese bedient?

Funktionsweise des Discountmodells

Die Discounter verfolgen einen rigorosen Ansatz, die Preiskomponenten beim Wert zu drlicken. Da jetzt alle
Kunden niedrigere Preise erwarten, gibt es sehr viel, was die nicht zum Discountsegment zahlenden Firmen
auf diesem Gebiet von Discountern lernen konnen — und lernen sollten. Dementsprechend untersuchen wir in

diesem Bericht grundlich, wie das von den Discountern verfolgte Geschaftsmodell funktioniert.

Grenzen des Discountmodells

Gleichzeitig treten die Grenzen des Discountmodells jedoch immer deutlicher zutage. Ein Anzeichen daflr ist
die Tatsache, dass das rapide Wachstum der Discounter vor allem auf neu eroffneten Laden beruht, nicht
auf starker Umsatzentwicklung bei vergleichbarer Flache. Discounter verzeichnen hauptsachlich deshalb
Wachstum, weil es flr sie aus genehmigungsrechtlichen Grunden leichter und schneller geht, neue Laden zu
erdffnen, als ihren nicht ins Discountsegment fallenden Rivalen. Dies bedeutet natlrlich nicht, dass
Discounter eine geringere Herausforderung darstellen. Dennoch legt es nahe, dass der Reiz des

Discountmodells fur die Kunden geringer ist als manche vielleicht dachten.

Discounter passen sich den Kunden- und Markttrends an

Méglicherweise ist dies den Discountern selbst klar geworden. Jedenfalls passen sie ihren Ansatz jetzt
starker dem jeweiligen Marktumfeld an und versuchen, einen breiteren Kundenquerschnitt zu gewinnen. Sie

erweitern ihr Produktsortiment und fihren mehr Markenprodukte. Auerdem investieren sie mehr als je



zuvor, um ihr Angebot an die Kunden zu vermarkten. Wie weit sie jedoch diesen Kurs verfolgen kdnnen, ohne

dadurch ihr Geschaftsmodell zu unterminieren, ist noch unklar.

Trotz dieser Unsicherheit sollten sich die Lebensmitteleinzelhandler die Zeit nehmen, einmal dartber
nachdenken, was sie von diesen Niedrigpreiskonkurrenten lernen kdnnen. Das wichtigste ist wohl, dass der
Erfolg der Discounter dafur spricht, dass die Kunden jetzt starker auf Wert achten. Durch diesen Trend zur
Wertorientierung andern sich die Spielregeln fur alle Einzelhandler, nicht nur fur diejenigen, die direkt durch

Discounter herausgefordert werden.

Beim Preis mithalten

Der Preis ist nicht die einzige Komponente des Werts, aber die grofite. Deshalb gilt fur einen Einzelhandler,
der beim Wert gewinnen will, dass er zunachst bei Schlussel-Produkten fir die Wertanmutung
konkurrenzfahige Preise bieten muss (d.h. den Artikeln, die am starksten die Preiswahrnehmung der Kunden
beeinflussen). Das Verstehen der Funktionsweise des Discounter Geschaftsmodells bietet Nichtdiscountern
neue Denkansatze fur Kostensenkungen. Die anderen sklavisch nachzuahmen wird kaum zum Erfolg fuhren.
Man kann sich bei den Discountern jedoch abschauen, wie es gelingt, Kosten zu reduzieren, um die

zunehmenden Niedrigpreiserwartungen der Kunden zu erfillen.

Beim Wert neue MafRRstabe setzen

Beim Preis mitzuhalten alleine reicht jedoch nicht, um in einem zunehmend anspruchsvolleren Umfeld
erfolgreich sein zu kénnen. Die Einzelhandler missen deshalb ,neue Wertmafistabe setzen“, indem sie ihr
Angebot auf die Wertdefinition ihrer Kundenzielgruppen mafigeschneidert abstimmen. Bei einigen Segmenten
sind dazu grundlegende Anderungen hinsichtlich der tatsachlichen und der empfundenen Preise erforderlich.
Bei anderen Segmenten gilt es, deutlich mehr Nutzen zu bieten. In diesem Bericht legen wir einige Beispiele
aus Europa wie auch aus dem Ausland vor, wo es Einzelhandlern gelungen ist, fir etwas, was ihren Kunden
wichtig ist, ,berihmt“ zu werden. Die Umsetzung solcher Ideen ist es, auf welche jeder Einzelhandler die

Kreativitat seiner Organisation verwenden sollte.

Selbst das Programm festlegen — Erfolg bedeutet, sich beim Wert
durchzusetzen

Ob ein Einzelhandler ein neues Geschaftsmodell braucht, um erfolgreich konkurrieren zu kénnen, wird davon
abhangig sein, wo er heute steht, welche Segmente er bedienen will und in welchem Konkurrenzumfeld er
tatig ist. Da die meisten Einzelhandler bereits groe Ladenketten betreiben, ist der erste Angriffspunkt die
Verfeinerung des bestehenden Modells. Gleichzeitig ist es wegen der grolen Unterschiede zwischen
verschiedenen Kundengruppen unter Umstanden nicht immer maglich, alle Segmente mit einem einzigen

Format zu bedienen.

Der Lebensmitteleinzelhandel wird sich auch klnftig verandern. Dabei werden die Werterwartungen stets

weiter steigen, was wiederum immer héhere Anspruche an den Betrieb nach sich zieht. Da die Umstellung



zur Wertorientierung weitergeht, werden nicht alle traditionellen Lebensmitteleinzelhandler Uberleben: Wer
nicht angemessen reagiert, riskiert, in seinem Markt Raume zu 6ffnen, die die Discounter gerne sofort

besetzen werden.

Wer als Lebensmitteleinzelhandler in diesem neuen Umfeld gewinnen will, muss sich — basierend auf
genauen und zeitgerecht verflugbaren Erkenntnissen — voll und ganz darauf konzentrieren, seinen Kunden
Wert zu bieten. Es steht viel auf dem Spiel, und die Herausforderung ist groer denn je. Wer entschlossen
reagiert, mit einem integrierten Ansatz, der sich darauf konzentriert, wie die Kunden Wert definieren, kann

sich seine Zukunft als Nichtdiscounter in dieser wertorientierten Welt sichern.






Der Aufstieg der Discounter und die
Herrschaft des Werts

Der Aufstieg der Discounter

Discounter haben in Europa enorme Erfolge verzeichnet und sind auch heute noch erfolgreich. In
Deutschland kontrollieren sie fast 40 % des Lebensmittelmarkts. Im letzten Jahrzehnt haben sie ihren
Marktanteil in den 16 fuhrenden europaischen Markten abgesehen von zwei Landern weiter ausbauen

konnen. Inzwischen machen sie mehr als 15 % des europaischen Lebensmitteleinzelhandelsmarkts aus.

Das rapide Wachstum der Discounter ist hauptsachlich auf das enorme Tempo zurlickzuflihren, mit dem sie
neue Laden eroffnen. Etwa 47 % der seit 1991 in Europa neu eroffneten Einzelhandelsgeschafte waren
Discountladen.1 Insgesamt haben sie seit 1991 jeden Tag durchschnittlich 3,5 Laden erdéffnet. Vergleicht
man dies mit der entsprechenden Zahl neuer Super- und Verbrauchermarkte/ SB-Warenhauser mit vollem
Leistungsangebot, so ist nicht verwunderlich, dass es viele Einzelhandler im Nichtdiscountsegment far

notwendig halten, dem etwas entgegenzusetzen.

Denkt man an Discounter, so denkt man meistens an die deutschen ,Hard-Discounter“-Ketten wie Aldi und

Lidl. Diese Hard-Discounter weisen bestimmte Gemeinsamkeiten auf:

=  Eingeschranktes Warenangebot. Sehr enges Sortiment (600 bis 1.500 SKUs/ Artikel) und
eingeschranktes Frischwarenangebot.

= Eigenmarken. Der bei weitem groite Teil des Umsatzes wird mit Eigenmarken erzielt.

=  Preisorientierte Kommunikation. Konsistente und eindeutige Hervorhebung der Niedrigpreise.

=  Werbeaktionen mit Non-Food-Artikeln. ,Kaufen, solange der Vorrat reicht“-Angebote bringen hohere

Kundenzahlen und Margen.

= Strikte Kostenkontrolle. Unerbittliche Kosteneinsparungen, auf allen Ebenen von der Zentrale bis zu

den Laden.

* AC Nielsen
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Grafik 01
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Quelle: AC Nielsen, Goldman Sachs, IGD

Obwohl Aldi und Lidl haufig in einem Atemzug genannt werden, gibt es doch echte Unterschiede zwischen
den beiden. Aldi besteht zum Beispiel aus zwei unabhangigen Unternehmen, Aldi Std und Aldi Nord. Aldi Std
war bislang erfolgreicher: 2003 betrieb man zwar 30 % weniger Laden als Aldi Nord, erzielte jedoch 15 %
héhere Einnahmen und ein geschatztes EBIT von 5,9 %, wo Aldi Nord nur 3,7 % erzielte. In Deutschland hat
Lidl eine wesentlich kleinere Présenz als Aldi. Wahrend Lidl in Deutschland Einnahmen von 9,8 Mrd. € erzielt,
schafft Aldi 22,0 Mrd.€. Lidl hat jedoch wesentlich aggressiver in andere Lander expandiert. Die Betriebe
aufBerhalb Deutschlands erzielen bereits 48 % der Gesamteinnahmen, und dieser Anteil wird voraussichtlich
noch steigen. Auflerdem betreibt Lidls Muttergesellschaft, die Lidl und Schwarz Gruppe, mehr als 400
Kaufland-Verbraucherméarkte/ SB-Warenhauser. Durch die jingsten Ubernahmen und starke
Umsatzsteigerungen hat sich Kaufland zum gréften Verbrauchermarktunternehmen Deutschlands entwickelt,

das jetzt auch in Osteuropa rasch expandiert.

Grafik 02

Europageschaft der Discounter

Fiihrende Nettoumsatz 2003 Anzahl der
Discounter Mrd. € Laden bearbeiteten Markte
Aldi 30.9 6,135 10

Lidl 18.9 5,631 15

Plus 8.1 3,545 7

Penny 7.9 2,996 8

Dia 5.1 3,969

Quelle: IGD Research
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Abgesehen von den Hard-Discountern gibt es die wachsende Gruppe der sogenannten , Soft-Discounter”, die
bestimmte Teile der Hard-Discounter-Formel Ubernommen haben. Diese Soft-Discounter haben ein geringeres
Warenangebot als konventionelle Super- oder Verbrauchermarkte, prasentieren es jedoch nicht ganz so

minimalistisch wie die Hard-Discounter womit sie ein breiteres Kundenspektrum ansprechen.

In diesem Bericht verwenden wir den Begriff , Discounter” als Kurzformel fir alle Einzelhandler, die dem
Discount-Geschaftsmodell folgen. Der Begriff bezieht sich somit sowohl auf Soft-Discounter als auch auf
Hard-Discounter. Wenn wir Uber Eigenschaften sprechen, die fir Hard-Discounter typisch sind, wird dies

ausdrlcklich gesagt.

Die Auswirkungen der Discounter auf den Lebensmittelmarkt gehen weit Uber den von ihnen erreichten
Marktanteil hinaus. In Deutschland, wo Discounter 1992 einen Marktanteil von 23 % hatten, den sie bis
heute auf 37 % steigern konnten, haben sie sowohl die Meinung der Kunden als auch die
Wettbewerbsdynamik beeinflusst. In diesem Zeitraum hat es eine klare Veranderung der Kundenpraferenzen
gegeben. So sagen zum Beispiel weniger deutsche Kunden, sie seien bereit, flr Qualitat mehr zu zahlen,

oder sie zoégen Markenartikel Nichtmarkenartikeln vor (vgl. Grafik 3).

Grafik 03

Mit der Zunahme der Discounter in Deutschland sind die Kunden preishewusster geworden
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Quelle: Axel-Springer Verlag, IDG

Darlber hinaus zeigt unsere Studie, dass sogar Kunden, die nur unregelmagig bei Discountern einkaufen,
ihrer primaren Lebensmitteleinkaufsstatte weniger treu sind. Ein Kunde, der einen Discounter als
sekundares Geschaft oder zum gelegentlichen Einkauf aufsucht, verbringt 5 bis 10 % weniger Zeit in seinem
nicht zum Discountsegment gehdrenden Primarladen, als jemand, der nie zum Discounter geht. Dies liegt
wahrscheinlich daran, dass Kunden, die zum Discounter gehen, lernen, auf den besten Preis zu achten, und

bestimmte Dinge gezielt in dem Laden kaufen, in dem sie sie am glinstigsten bekommen.
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Das tatsachliche oder beflirchtete Wachstum der Discounter kann selbst unter den nicht zum
Discountsegment gehérenden Firmen Preiskonkurrenz auslésen. Wenn ein Einzelhandler mit Preissenkungen
auf die Discounter reagiert, folgen die anderen Einzelhandler. Hans Reischl, der frihere Vorstand von Rewe,
beschreibt, wie allein die Anklundigung, dass Lidl die Er6ffnung von 300 Laden in der Tschechischen Republik
plane, Einzelhandler dazu brachte, viele Lebensmittel zu 10 % unter dem Einstandspreis zu verkaufen. Diese

Abwartsspirale scheint auch in den Niederlanden, Schweden und anderen Landern eingetreten zu sein.

14



Die Discounter sind nicht die einzige Gefahr

Europaische Lebensmitteleinzelhandler mussen sich der Herausforderung durch die Discounter zu einer Zeit
stellen, die fur sie ohnehin besonders schwierig ist. Das Zusammenspiel mehrerer Faktoren hat bewirkt,

dass der Lebensmitteleinzelhandel jetzt eine Branche ist, in der Erfolge schwer zu erzielen sind.

= Langsam schrumpfender Markt. In Westeuropa sind die Haushaltsausgaben flr Lebensmittel seit
1980 funf Prozentpunkte gefallen. Inflationsbereinigt bedeutet das, dass die Lebensmittelpreise in
den meisten Markten rlcklaufig sind.

= Steigende Erwartungen der Kunden. Die Kunden kennen sich immer besser aus und werden
anspruchsvoller. Untersuchungen haben immer wieder ergeben, dass die Kunden nicht nur bessere
Preise erwarten als vor zehn Jahren, sondern dass sie auch mehr Auswahl, Qualitat und
Convenience wollen.

®  Gesetzgeberische Beschrankungen. In den meisten Landern stofen sowohl das Wachstum der
Lebensmitteleinzelhandler als auch ihre Moglichkeiten zur Reaktion auf den Wettbewerb an Grenzen.
Dazu zahlen das Bauplanungsrecht, das groRere Supermarkte benachteiligt, Beschrankungen des

Verkaufs unter Einstandspreis und Beschréankungen hinsichtlich der Offnungszeiten.

Die Kapitelmarkte sind sich dieser schwierigen Situation bewusst und rechnen daher fur die groen
europaischen Lebensmitteleinzelhandler im Nichtdiscountsegment mit geringerem Wachstum als bisher. Die
Markterwartungen lassen sich quantifizieren, indem man die Grundkomponenten des Aktienkurses
betrachtet: den wiederkehrenden Wert der aktuellen Ertrage und die Erwartungen hinsichtlich der kinftigen
Ertragssteigerungen. Wir untersuchten acht der groRen borsennotierten europaischen
Lebensmitteleinzelhandler und stellten fest, dass 1993 etwa 30 % ihres Aktienkurses auf den klnftigen
Wachstumserwartungen beruhte. 2002 war diese Zahl auf knapp unter 10 % gefallen: Die Aktienmarkte
rechneten damit, dass der Lebensmitteleinzelhandel weniger oder gar kein Wachstum mehr verzeichnen wird.
Die Kapitelmarkte sind in der Regel unparteiische Beobachter. Dass sie alle dieselbe Einschatzung teilen —

namlich, dass die derzeitigen Strategien relativ wenig Expansion bringen werden — dlrfte erntuchternd sein.

Der Gefahr ist nicht Discount, sondern Wert

Der Aufstieg der Discounter lautet jedoch nicht das Ende der Super- und Verbrauchermarktformate ein.
Unsere neue Kundenforschung zeigt, dass viele europaische Kunden Warenangebot und Service weiterhin zu
schatzen wissen, sofern diese zu einem akzeptablen Preis erhaltlich sind. Das Discountmodell ist optimal
auf die Einkaufspraferenzen der Deutschen zugeschnitten. In anderen Markten werden die Vorteile des

Modells durch mangelndes Kauferinteresse signifikant neutralisiert.

Tatsachlich kdnnen Nichtdiscounter die im heutigen Umfeld bestehenden Herausforderungen genauso
erfolgreich bewaltigen wie die Discounter (Grafik 4). Nimmt man die Steigerung der Umsatze auf
vergleichbarer Flache als Erfolgskriterium, so sehen wir, dass sowohl Discounter als auch Nichtdiscounter

sich als starke Player erweisen konnen. Bei den erfolgreichen Einzelhandlern gibt es zwar erhebliche
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Unterschiede hinsichtlich des Formats, sie haben jedoch eines gemeinsam: lhre Kunden schatzen ihren
SWert“.

Grafik 04

In allen Mérkten kommt es den Kunden mehr auf das Preis/Leistungs-Verhiltnis als auf
den Preis an
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Tatsachlich ist eine Haupterkenntnis aus der neuen Umfrage, dass ,Wert“ der entscheidendste Faktor bei
der Ladenauswahl ist — noch wichtiger als der Preis.” In etwa 80 % der Félle ist es der Einzelhéndler, der
nach Ansicht der Kunden den héchsten Wert bietet, den sie als ihren Primarladen wahlen. Da die Kunden 60-
70 % ihres Lebensmittelbudgets bei ihrem Primarladen ausgeben, muss sich jeder Einzelhandler beim Wert

durchsetzen, um in diesem schwierigen Sektor echte Erfolge erzielen zu kénnen.

Aber was bedeutet das: Wert bieten? Wegen des groflen Rummels um die Discounter sind viele
Einzelhandler Gberzeugt, Wert zu bieten bedeute Superniedrigstpreise, selbst wenn diese nur mit weniger

Service und geringerem Warenangebot erzielt werden konnen.

? Da die Kunden nur Uber die Laden in ihrer Umgebung befragt wurden, ist der Wert (nach Bereinigung
hinsichtlich des Standorts) der wichtigste Faktor.
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WERTORIENTIERTER EINZELHANDEL IN ALLER
WELT

Die Wertorientierung ist kein rein europaisches
Phanomen. Tatsachlich verzeichnen
wertorientierte Einzelhandler in vielen
verschiedenen Sektoren und Landern kraftiges
Wachstum.

Nordamerika. Wal-Mart hat seinen Marktanteil bei
Lebensmitteln in den USA durch seine
Supercenter und das Nachbarschaftsmarkt-Format
auf 15 % weiter ausbauen konnen. Indessen wird
erwartet, dass die ,Dollar Stores”, die mit ihren
Umsatzen Uber neun Jahre eine durchschnittliche
jahrliche Wachstumsrate von fast 19 % erzielt
haben, in den nachsten drei Jahren jedes Jahr
1.000 neue Markte bauen werden. In den USA
haben verschiedene Lebensmitteleinzelhandler
begonnen, Formate mit eingeschranktem
Warenangebot auszuprobieren.

Siidamerika. Die Discountformate in dieser
Region richten sich an Kunden mit
eingeschrankten finanziellen Ressourcen. So sind
etwa die Kunden des brasilianischen Discounters
Guanabra bereit, flr die Sonderangebote des
Tages, wo verschiedene Kategorien ,,zum
Selbstkostenpreis® verkauft werden, zwei bis drei
Stunden anzustehen.

Asien. Die 100¥-Markte von Daiso Sangyo zahlen
zu den am schnellsten wachsenden japanischen
Einzelhandlern. Die Ladenkette Don Quijote
betreibt ,Amusement Shopping Machines*
genannte Markte, die Scharen modebewusster
Teenager anziehen, die hier nach Schnappchen
jagen.

Afrika. Massmart, ein Unternehmen, das in funf
afrikanischen Landern Discount- und
Supercenterformate betreibt, verzeichnete 2004
ein Wachstum von 17 % (Anstieg der Umsatze auf
vergleichbarer Flache um 11 %). Massmart
betreibt auflerdem ein einzigartiges
Discountformat namens ,Game*“, das mit dem
Slogan , You Always Win“ (,,Du gewinnst immer*)
wirbt. Game verkauft nicht nur
Trockenlebensmittel und Non-Food-Artikel,
sondern bietet auch Unterhaltung in Form haufiger
Wettbewerbe in den Supermarkten.

Grafik 05
Discounter sind nicht die einzigen, die ¢in gutes Preis/Leistungs-Verhiiltnis (PLV) bieten

Ranking nach dem von den Hunden emplundenen PLV
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Quelie: Mekinsey Hundenferschung

Grafik 5 zeigt, welche Einzelhandler in der
Umfrage beim Preis/Leistungs-Verhaltnis am
besten abschnitten. Daran kann man sehen, dass
Wertorientierung ein komplexes Konzept ist.
Einzelhandler jeden Formats und jeder Marke
kénnen damit Erfolg haben. Es zeigt sich jedoch,
dass es keine Universalformel daflr gibt, wie man
sich durch Wert durchsetzt.

Wer sich als Einzelhandler durch Wert durchsetzen
will, muss genau wissen, wie die eigenen Kunden
~Wert“ definieren. Fir manche bedeutet Wert vor
allem, Waren passabler GUte so billig wie moglich
zu kaufen. Fur andere kommen noch viele weitere
Faktoren zum Preis hinzu: u.a. das Warenangebot
des Ladens, die Ladenanordnung und der im
Laden gebotene Service. Alle diese Faktoren
haben Einfluss auf die Einschatzung des Werts.

Wer Wert bieten und sich mit Wert durchsetzen
will, muss also als erstes die nuancierten und
vielfaltigen Wertdefinitionen der Kunden
verstehen. Im nachsten Kapitel werden wir uns
daher grindlich mit den Ergebnissen unserer
neuen Kundenforschung befassen.
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Hauptbotschaften

Sowohl , Hard-Discounter“ als auch ,, Soft-Discounter“ haben im letzten Jahrzehnt durch
das auf3erordentliche Tempo, mit dem sie immer neue Laden eroéffneten, zugelegt.

Dabei erobern die Discounter nicht nur Marktanteile, sondern sie beeinflussen auch die
Kundeneinstellungen zum Lebensmitteleinkauf. Die Kunden zeigen weniger Loyalitat und
mehr Preisbewusstsein.

Discounter sind ein Symptom eines allgemeinen Einzelhandelstrends hin zur
Wertorientierung.

Lebensmittelhandler, die guten Wert bieten, haben in diesem Markt Erfolg.
Unterschiedliche Kunden haben jedoch unterschiedliche Wertdefinitionen.
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KURZER UBERBLICK UBER DIE GESCHICHTE DER HARD-DISCOUNTER

Aldi

1946 Ubernahmen Karl und Theo Albrecht den kleinen Lebensmittelladen ihrer Mutter im Ruhrgebiet. Im
Laufe des nachsten Jahrzehnts expandierte Aldi (Abkurzung von , Albrecht Discount) in ganz
Westdeutschland. 1960 gab es Uber 300 Laden.

Ein Jahr spater entschieden die Brlder, die sich angeblich Uber den Zigarettenverkauf in ihren Laden uneins
waren, ihre Lebensmittelkette geografisch aufzuteilen. Karl ibernahm Aldi Sud, wahrend Theo Aldi Nord
fuhrte. Beide bestehen heute als separate Unternehmen, die nach demselben Grundsatz geflhrt werden:
Lebensmittelhandel ohne jedes Extra.

In den 1970er Jahren expandierte Aldi auch international, zundchst in Osterreich, dann in den Benelux-
Landern und den USA. 1979 kaufte Aldi Std ,Trader Joe’s“ (vormals Pronto Markets), eine amerikanische
Lebensmittelkette, die eine einzigartige, ,Upscale Discount” genannte, gehobene Discountstrategie
verfolgte.

Ende der 1990er Jahre sah sich Aldi zunehmend dem Wettbewerb durch andere Discountketten ausgesetzt.
Gleichzeitig trat der Unterschied zwischen Aldi Nord und Aldi Std deutlicher zutage. Aldi Std war die
modernere, starker expandierende und erfolgreichere der beiden Ketten.

In den letzten Jahren hat die schwache Konjunktur in Deutschland dazu beigetragen, dass Aldi immer weiter
gewachsen ist. 2003 konnten 90 % der deutschen Bevolkerung von ihrer Wohnung aus binnen 15 Minuten
einen Aldi-Laden erreichen. Die zurlckgezogen lebenden Albrecht-Brider, deren gemeinsames Vermogen sich
auf mehr als 30 Mrd. € Iabeuft, sind inzwischen die reichsten Manner Deutschlands.

Lidl

Lidl & Schwarz begann 1930 als GrofShandelsunternehmen. Erst 1973 kaufte die Gruppe flir 2000 DM die
Rechte am Namen Lidl und eroffnete den ersten Lidl-Discounter im Ruhrgebiet (ganz in der Nahe der Gegend,
in der auch Aldi begonnen hatte). Die Lidl-Laden imitierten Aldis , Keine Extras“-Grundsatze. 1984 eroffnete
die Lidl und Schwarz Gruppe ihren ersten Kaufland Discount-Verbrauchermarkt. 1999 wurde das
Unternehmen neu gegliedert: Lidl und Kaufland wurden in separate rechtliche Einheiten aufgeteilt, die jedoch
beide im Besitz von Lidl & Schwarz stehen.

1989 begann Lidls aggressive internationale Expansion. Der Discounter begann in Italien, Spanien und
Grof3britannien, um dann Mitte der 1990er Jahre auch in den Beneluxlandern und den nordischen Regionen
zu expandieren. Ende der 1990er Jahre konzentrierte sich Lidls Expansion dann auf den friheren Ostblock,
u.a. Ungarn, Polen und die Tschechische Republik. 2003 kindigte Lidl weitere aggressive Expansionsplane
nicht nur in Europa, sondern auch in Kanada an. (Diese Plane wurden jedoch, moglicherweise aufgrund von
Problemen in Lidls Heimatmarkt, bislang noch nicht realisiert.)

In den letzten Jahren hat Kaufland innerhalb der Gruppe an Bedeutung gewonnen. Die Kaufland-Umsatze
wurden durch Ubernahmen (2000 Magnet/Grosso von Tengelmann und 2003 die Bremke und Hérster-Kette
Familia), aber auch durch starkes organisches Wachstum gesteigert. 2003 war Kaufland Deutschlands
groBter Verbrauchermarkt-/ SB Warenhaus-Betreiber, noch vor der zur Metro gehdrenden Kette Real.

Heute ist Lidl & Schwarz der siebtgrofite europaische Lebensmitteleinzelhandler, der in 15 Landern aktiv ist
und Gesamteinnahmen von 34 Mrd. € erzielt.
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Wertorientierung mag als einfaches Konzept erscheinen. Es gibt jedoch sehr subtile Unterschiede, wie
einzelne Kunden Wert definieren. Meist fliefSen verschiedene Aspekte des Ladens in die Wertbeurteilung
ein. Anhand unserer neuen Kundenforschung haben wir die Kunden je nach ihren Ansichten dariber, was
Wert ausmacht, in Segmente einteilen konnen. Diese Segmente helfen uns zu verstehen, welche Laden
von den Kunden gewahlt werden und welche Griinde sie fiir ihre Wahl haben. Noch wichtiger ist jedoch,
dass sie uns Anhaltspunkte dafiir geben, was es erfordert, um ihre Loyalitat zu gewinnen (bzw.

zuriickzugewinnen).

Kunden haben unterschiedliche Wertauffassungen

Wichtig ist, was als Wert wahrgenommen wird. Man muss also genauer verstehen, worin die Kunden Wert
sehen. Einzelhandler haben schon immer gewusst, dass manche Kunden sehr preisorientiert sind, wahrend
andere sich mehr fur Qualitat und Auswahl interessieren. Um besser zu verstehen, welche Faktoren die
Ladenauswahl beeinflussen, wurden die Befragten auf Basis ihrer eigenen Darstellung ihrer Gewohnheiten
und Praferenzen zu Gruppen zusammengefasst. Dabei stellten wir sieben verschiedene Kundensegmente

fest, die jeweils eigenstandige Ansichten darUber vertreten, was Wert darstellt (Grafik 5a).

Grafik 05a
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inkaufen. Schnappch beschrankt sich auf diesen
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ortiment, Preisvergleiche mit anderen Laden.

Convenience)

Quelle: McKinsey Kundenforschung

Wir wollen diese Gruppen, beginnend mit der am starksten preisbewussten bis hin zur am wenigsten

preisbewussten, beschreiben:

= Rein Preisorientierte. Diese Kunden beurteilen Einzelhandler fast ausschlieflich nach dem Preis,
wobei jedoch auch sie Annehmlichkeiten zu schatzen wissen. Da ihnen die Auswahl oder das
Kauferlebnis kaum wichtig sind, durfte es nicht Uberraschen, dass ganze 50 Prozent des Segments

der rein Preisorientierten einen Discounter als ihren Primarladen nennen.
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Wertjager. Wertjager sind bereit, sich in mehreren Laden umzusehen, um die bestmoglichen Preise
zu finden. Viele dieser Kunden sind ,Rosinenpicker®, die die jeweils attraktivsten Angebote mehrerer

Laden nutzen.

Wertloyalisten. Diese Kunden neigen dazu, einen bestimmten Laden zu wahlen, wo sie den groften
Teil ihrer Lebensmittel kaufen. Bei der Auswahl des Einzelhandlers spielt der Preis eine wichtige
Rolle, aber auch Annehmlichkeiten, Qualitat und Einkaufserlebnis gewinnen zunehmend an
Bedeutung. Wertloyalisten legen besonderen Wert auf ein umfassendes Produktsortiment, da die
grofle Auswahl bedeutet, dass sie ihren gesamten Einkauf in einem einzigen Laden erledigen

konnen. Deshalb bevorzugen sie in der Regel Verbrauchermarkte/ SB-Warenhauser.

Desinteressierter Kunde. Diese Kunden machen sich Uber den Lebensmitteleinkauf wenig
Gedanken. Charakteristisch fur sie ist, dass sie, obwohl sie Uberdurchschnittliche Einkommen
haben, flr Lebensmittel weniger ausgeben als die meisten anderen Segmente. Wenn sie einkaufen
gehen, geht es ihnen daher vor allem darum, méglichst wenig Umstande zu haben. Desinteressierte
Kunden sind ihrem Primarladen relativ treu, da sie dort die Warenanordnung kennen und den Einkauf
schnell und mit minimalem Aufwand erledigen kénnen.

Anspruchsvoller Kunde. Anspruchsvolle Kunden sind gewieft. Sie erwarten vom Laden eine grofie
Auswahl und Annehmlichkeiten, jedoch alles zu niedrigen Preisen. Sie sind bereit, sich in mehreren
Laden umzusehen, und vergleichen die Preise genauso genau wie die beiden Kundensegmente, die
hauptsachlich auf den Preis achten. Anders als diese preisorientierten Segmente kaufen sie jedoch
relativ selten Eigenmarken.

Schnelligkeit und Qualitat. Diese Kunden haben viel Geld, aber wenig Zeit. Sie wollen hochwertige
Produkte kaufen, und viele von ihnen haben Freude am Kochen. Sie wollen jedoch moglichst wenig
Zeit mit dem Lebensmitteleinkauf verbringen. Diese Kunden bevorzugen Laden, die klar aufgebaut
sind, so dass man alles schnell findet und schnell mit dem Einkauf fertig ist. Und sie sind bereit, flr
diese Annehmlichkeiten mehr zu bezahlen.

Rein Premiumorientierte. Rein premiumorientierte Kunden wollen beim Lebensmitteleinkauf Spaf
haben, und bei den Produkten, die sie kaufen, legen sie Wert auf Spitzenqualitat. Kunden aus
diesem Segment, das den hochsten Bildungsstand und das groRte Vermdgen aufweist, stellen
selten Preisvergleiche an. Vielmehr sind sie bereit, fur Premium-Produkte und erstklassigen Service

entsprechend zu bezahlen.

Alle sieben Segmente sind europaweit zu finden, bei der GréRe der einzelnen Segmente gibt es jedoch

erhebliche Unterschiede zwischen den einzelnen Landern (Grafik 6). Deutschland hat eine unverhaltnismagig

grofle Zahl von rein preisorientierten Kunden und Wertjagern (zusammen 49 %), was zweifellos mit dem

Erfolg der Discounter in diesem Land zusammenhangt.
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Grafik 06

SegmentgriBien
Prozent der Antwortenden
Rein Wertjager Wert i D Schnellighkeit Rein Gesamtzahl
Preisorientlerte Hunde HKunde und Qualitat Premiumaorien
tierte
a8 a 8 7 23 17 10 31 100
Deutschland 27 22 8 11 9 14 9 100
Frankreich 14 8 23 11 8 27 9 100
Italien 5 alry 16 14 21 8 18 100
Polen 9 13 14 6 21 16 21 100
Gewichtete
Gesamtzahl 13 14 12 14 14 15 18 100

Quelle: McKinsey Kundenforschung

Frankreich hat einen groflen Anteil an Wertloyalisten, die durch das Verbrauchermarktformat, das sich in
diesem Land erfolgreich durchgesetzt hat, gut bedient werden. In GroRbritannien dagegen gibt es einen

Uberdurchschnittlich groRen Anteil an rein premiumorientierten Kunden.

Verschiedene Kundensegmente definieren ,Wert“ unterschiedlich

Wie kann man aus dieser Kundensegmentierung Erkenntnisse schdpfen, die Einzelhandler fir ein

maRgeschneidertes Angebot nutzen konnen? Das Wichtigste, was man von diesen Segmenten lernen kann,

ist ihre jeweilige Wertdefinition. Es stellt sich namlich heraus, dass es hier signifikante Unterschiede gibt.

Korreliert man die Kundenbeurteilung eines Ladens hinsichtlich des gebotenen Werts mit der Beurteilung
anderer Faktoren (etwa Annehmlichkeiten, Preis oder Qualitat), so kann man sehen, wie stark jeder dieser

Faktoren die Gesamteinschatzung des Werts beeinflusst.
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Grafik 07

Es gibt groBe Unterschiede bei den Wertdefinitionen in den verschiedenen Segmenten
Abweichung vom Mittelwert hinsichtlich der Korrelation mit ,bietet gutes
Preis/Leistungsverhéltnis®
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Quelle: McKinsey Kundenforschung

Wie Grafik 7 zeigt, hat jedes Segment seine eigene Wertdefinition. Je weiter ein Faktor von der
Diagrammmitte entfernt ist, desto wichtiger ist er flr die Wertdefinition des betreffenden Segments. Wer zum
rein preisorientierten Segment zahlt, gibt nur den Laden gute Noten fir Wert, die Niedrigpreise und
Annehmlichkeiten bieten. Das Sortiment spielt fur ihre Wertwahrnehmung kaum eine Rolle. Reine Premium-

Kunden dagegen gewichten den Preis nicht so stark. Fir sie ist jeder Faktor von Bedeutung.

Grafik 08
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Quelle: McKinsey Kundenforschung

Rein preisorientierte Kunden stufen den in einem Laden gebotenen Wert dann hoch ein, wenn sie ohne

grole Umstande sehr billig einkaufen kénnen. Ein anspruchsvoller Kunde wiirde denselben Laden unter
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Umstanden sehr schlecht beurteilen, weil seine minimalistische Ausstattung und das Uberforderte Personal
den Einkauf zur ungeliebten Pflichtibung machen. Derselbe Laden, der Wertloyalisten wegen seines
umfassenden Produktsortiments gefallt, frustriert die an Schnelligkeit und Qualitat interessierten Kunden,
die nur schnell das kaufen mdchten, was sie brauchen, und sich nicht lange aufhalten wollen.

Diese Erkenntnis hat wichtige Implikationen fir die Einzelhandler. Grafik 8 zeigt die unterschiedliche

Verteilung dieser Segmente bei drei britischen Einzelhandlern. Wir sehen, dass die Kunden, die diesen

Discounter als ihren Primarladen haben, zu einem Uberproportional hohen Teil Wertjager sind. Demgegenuber

sind fast drei Viertel derer, deren Primarladen der Spezialitaten-Supermarkt ist, rein premiumorientierte

Kunden.
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KUNDENFORSCHUNG

McKinsey & Company fuhrte Anfang 2005 eine grofd angelegte Umfrage unter 10.000 Kunden europaischer
Lebensmittelgeschafte durch. Diese Telefonumfrage wurde in finf grolen, europaischen Markten
durchgeflhrt (Frankreich, Deutschland, Italien, Polen und GroRbritannien). Dieser Bericht beruht zu einem

grofden Teil auf dieser Umfrage.

Ziel dieser Marktforschung war es, das Abschneiden der Discounter sowie der nicht zum Discountsektor
zahlenden Lebensmitteleinzelhandler in jedem dieser Markte zu verstehen und herauszufinden, welche
Faktoren ihre jeweilige Performance begrunden. Letztendlich ging es darum, Einsichten zu gewinnen, die den
nicht zum Discountsegment gehorenden Einzelhandlern helfen, ihre Kunden besser zu bedienen.

Dieses Gesamtziel wurde in vier spezifische Unterziele untergliedert:

zu verstehen, was die Einkaufsstattenwahl des Kunden beeinflusst;
die Kunden gemas ihren Einstellungen und ihrem Einkaufsverhalten zu segmentieren;
festzustellen, wo die jeweiligen Starken und Schwachen der groRen Discounter und Nichtdiscounter
in jedem Markt gesehen werden;

4. flr jeden Markt festzustellen, welche Bedurfnisse nicht erflllt bzw. welche Gruppen nicht

ausreichend bedient werden.

Die Befragten wurden gebeten, die Laden anhand einer Liste von 34 Eigenschaften zu beurteilen. Zum Zweck
der Analyse wurden diese Eigenschaften in sechs Kategorien unterteilt: Preis, Werbung, Annehmlichkeiten
(Convenience), Qualitat, Sortiment und Einkaufserlebnis. Dabei wurden die Kunden gebeten, sich nur zu
denjenigen Laden zu dufern, die sie in den letzten drei Monaten aufgesucht hatten. Dadurch ist eine

bessere Informationsgrundlage fur die Beurteilungen gewahrleistet.

AuRerdem wurden die Befragten gebeten anzugeben, wie sehr jede von 17 Aussagen uber den
Lebensmitteleinkauf ihrer eigenen Einstellung entspricht. Die Aussagen lauteten zum Beispiel ,Ich kaufe das
ein, was am billigsten ist, selbst wenn ich dazu mehrere Laden aufsuchen muss,“ und ,Ich habe gerne eine
grofle Auswahl, wo viele Produkte angeboten werden, selbst wenn ich viele davon wahrscheinlich niemals
kaufen werde“. Die Antworten auf diese die Einstellung betreffenden Aussagen bildeten die Grundlage fur die

Klassifizierung in verschiedene Segmente.

Wahrend der gesamten Umfrage wurde der Begriff ,Discounter” vermieden, um mogliche Verwirrung Uber die
Bedeutung dieses Begriffs zu vermeiden. Es wurden nur die Markennamen der Einzelhandler benutzt. Die

Einzelhandler wurden spater fur die Analyse und Interpretation in Gruppen zusammengefasst.

Die Ergebnisse dieser quantitativen Marktforschung wurden in allen flinf Landern durch eine Reihe von
Kunden-Interviews zu Hause und auf der Strafle erganzt, wobei wir jeweils ein breites Spektrum von Kunden
aller demografischen Klassen und Segmente befragten. AuRerdem verwertete das Team die Erkenntnisse

aus anderen von McKinsey und anderen Drittanbietern durchgefiihrten, qualitativen und quantitativen
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Studien. Soweit auf solche Sekundarquellen zurlickgegriffen wurde, ist dies in diesem Bericht ausdrucklich

vermerkt.

Diese Marktforschung gibt groSen Aufschluss darlber, wie Kunden Wert wahrnehmen, wie sie die
Marktflhrer in jedem Land beurteilen und aus welchen Grinden sie sich fur oder gegen Discounter
entscheiden. Der Bericht hebt hervor, dass nicht zum Discountsegment zahlende Einzelhandler mehr auf ihre
Kunden horen mussen. Gleichzeitig zeigt er viele Moglichkeiten auf, wie man ein attraktiveres Angebot

zusammenstellen kann, das die komplexen Vorlieben der Kunden berlcksichtigt.
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Der Anteil der grolen Ladenketten in jedem
Segment spiegelt genau den Durchschnitt fur
Grof3britannien wider. Das lasst vermuten, dass ihr
Wertangebot vielfaltig genug ist, um alle Segmente
anzusprechen. So kaufen zum Beispiel rein
preisorientierte Kunden gerne die Billigprodukte der
Eigenmarke, wahrend rein premiumorientierte
Kunden mit dem Kundenservice zufrieden sind und
sich Uber das Angebot an Premium-Produkten
freuen.

Jeder Einzelhandler muss wissen, welche
Kundensegmente in seinen Laden einkaufen. Nur
wer dies weif3, kann sehen, wo die Starken und
Schwachen seines Angebots liegen. Auch fur die
Entwicklung kinftiger Wachstumsstrategien muss
man wissen, wie die Segmentverteilung in den
verschiedenen Markten aussieht.

Wer kauft bei Discountern ein?

Was kdnnen wir jetzt, wo wir besser verstehen,
worauf es den Kunden beim Lebensmitteleinkauf
ankommt, Uber die Européer sagen, die regelmafig
bei Aldi, Lidl oder einem der Soft-Discounter
einkaufen?

Es gibt einige allgemeine, demografische
Merkmale, durch welche sich Discounterkunden
vom Rest der Bevidlkerung unterscheiden. Grafik
10 zeigt, dass ein Uberproportional grofler Teil von
ihnen aus &rmeren Haushalten kommt. Da Armere
weniger Geld fUr den Lebensmitteleinkauf haben,
ist bei ihnen die Wahrscheinlichkeit grofler, dass
sie den Einzelhandler aufsuchen, der den
niedrigstmoglichen Preis bietet. Deutschland ist die
Ausnahme von dieser Regel. Dort finden sich
Discounterkunden mit nahezu gleichen Anteilen in
allen Einkommensgruppen.

In jedem der untersuchten Lander ist die
Wahrscheinlichkeit, dass Discounterkunden grofie
Familien haben (d.h. funf oder mehr Personen in
einem Haushalt) fast 20 % groRer als beim Rest
der Bevolkerung. Bei ihnen ist die Ladenwahl unter
Umstanden davon abhangig, dass sie Laden
wollen, in denen sie ihren wochentlichen Bedarf
billiger decken kénnen. Auch der Anteil der
Arbeitslosen ist bei den Discounterkunden
zwischen 1 und 3 Prozentpunkte hoher als bei der
Kundschaft anderer Laden. Dennoch geben diese
demografischen Unterschiede wenig Aufschluss
darlber, wodurch sich die Discounterkunden
unterscheiden. Obwohl zum Beispiel der Anteil der
Arbeitslosen hoher ist, ist doch die Uberwaltigende
Mehrheit der Discounterkunden erwerbstatig. Sieht
man einmal von den auf dem Einkommen
beruhenden Beschrankungen ab, so ist die
Entscheidung flr den Einkauf beim Discounter
nicht demografisch vorbestimmt. Sie wurzelt
vielmehr darin, welche Einstellung jemand zum
Lebensmitteleinkauf hat. Um dies besser zu
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verstehen, missen wir auf unsere Einteilung der
Kundensegmente zurlickkommen.

Es durfte inzwischen klar geworden sein, dass sich
das Discountmodell am besten fir die rein
preisorientierten Kunden eignet, die sehr auf den
Preis achten, jedoch weniger auf Sortiment und
Einkaufserlebnis. Es wird daher nicht Uberraschen,
dass mehr als ein Drittel derer, die hauptsachlich
beim Discounter einkaufen, aus dem rein
preisorientierten Segment stammen.



ERGEBNISSE DER KUNDENFORSCHUNG IN DEN
USA

Zusatzlich zur Forschung Uber Kunden in Europa,
um welche es in diesem Bericht geht, hat
McKinsey & Company kirzlich eine umfangreiche
Untersuchung Uber Lebensmittelkunden in den USA
durchgeflhrt.
Der Einzelhandel in den USA wird seit langem von
wertorientierten Supercentern, etwa Wal-Mart und
Target, dominiert. In den letzten Jahren haben
alternative wertorientierte Formate — u.a.
Mitgliederclubs, Dollar Stores sowie Einzelhandler
mit eingeschranktem Warenangebot (hauptsachlich
Aldi und Save-A-Lot in Missouri) — ihren Marktanteil
steigern konnen.
Unsere Forschung zeigt verschiedene signifikante
Parallelen zwischen Lebensmittelkunden in den
USA und Europa auf:
= Wie in Europa ist hier der Wert der
entscheidende Faktor fUr die Ladenwahl.
= Es wurde eine ahnliche, wenngleich nicht
identische Kundensegmentierung
festgestellt. Die vorwiegend
preisorientierten Segmente machen etwa
44 % des US-Markts aus, jedoch nur 36 %
in Europa.
Die Forschung zeigte auch auf, dass es Bereiche
gibt, in denen sich die Meinungen der US-
amerikanischen Kunden von denen in Europa
unterscheiden:
®  |n den USA kommen ,Value Retailer”, d.h.
wertorientierte Einzelhandler, allgemein gut
an: |hr Anteil betragt in jedem Segment
fast 20 %. In Europa dagegen sprechen

Discounter einen eingeschrankteren
Kundenkreis an. Die meisten ihrer Kunden
kommen aus den preisorientierten
Segmenten.

®=  Obwohl Einzelhandler mit eingeschranktem
Warensortiment wie Aldi und SuperValu in
den USA zulegen, sehen sie sich vielen
bedeutsamen Konkurrenten gegenuber.
Grofere wertorientierte
Einzelhandelsformate und mehr Flache fur
die heimische Vorratshaltung bedeuten,
dass die Kunden in den USA willens und in
der Lage sind, groRe Mengen zu kaufen,
um dadurch Geld zu sparen.
®  Am anderen Ende des Spektrums sind
Premium-Lebensmittelketten wie Whole
Foods zu finden, die in den USA immer
beliebter werden und bereits in den
Massenmarkt einzudringen beginnen.
Demgegenuber ist Grobritannien der
einzige von uns untersuchte europaische
Markt, in welchem Premium-
Lebensmittelketten (etwa Waitrose und
Marks & Spencer) eine signhifikante
Prasenz errungen haben.
Offensichtlich gibt es erhebliche Unterschiede
zwischen diesen Markten. Dennoch ist in beiden
Regionen ein kontinuierliches Umschwenken zur
Wertorientierung festzustellen. Dabei gelingt es
den preisorientierten Firmen, ihre Marktanteile
schnell zu steigern, wodurch diejenigen
Lebensmittelketten, die die Trendumkehr nicht
erkannt oder nicht auf diese reagiert haben, in
Bedrangnis geraten.
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Ein weiteres Viertel ihrer Kunden sind Wertjager, das andere stark preisorientierte Segment. Wenn diese

Kunden die billigsten Preise suchen, dann werden sie mit signifikanter Haufigkeit bei den Hard-Discountern

fiindig.

Die Ubrigen 38 % der Hard-Discounter-Kunden stammen aus anderen Segmenten. Wenden wir uns hunmehr
vom am starksten preisorientierten Segment ab und kommen wir zu den komplexeren Wertdefinitionen. Man
kbnnte erwarten, dass das, was die Hard-Discounter zu bieten haben, fir diese Kunden weniger interessant
ist. Dem ist jedoch nicht unbedingt so: Die nachstgrofite Gruppe der Discounterkunden sind die
desinteressierten Kunden, nicht die Wertloyalisten. Dies gibt in mehrerer Hinsicht Aufschluss daruber, warum

Discounter fir verschiedene Kunden attraktiv sind.

unterdurchschnittlich

Grafik 09 - Deutlich

Discounter ziehen in der Regel Kunden aus den drmeren Bevilkerungssegmenten an
Prozentanteil der Antwortenden, die einen Discounter als den Laden angeben, in dem sie
am haufigsten oder zweithaufigsten einkaufen
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Quelle: MeKinsey Kundenforsehung

Grafik 10

Die meisten, die bei Hard-Discountern einkaufen, gehdren zu den am stirksten
preisorientierten Marktsegmenten
Prozent der Antwortenden, die einen Hard-Discounter als ihren Primarladen ausgewahlt

haben
Rein Premiumorientierte

Schnelligkeit und Qualitat

Anspruchsvoller

Kunde Rein Preisorientierte

Desinteressierter
Kunde

Wertloyalisten

Wertjager

Quelle: McKinsey Kundenforschung
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Obwohl Wertloyalisten viel an niedrigen Preisen liegt, kaufen sie in der Regel nicht bei Hard-Discountern ein.
Wir wissen, dass Hard-Discounter nur ein deutlich eingeschranktes Sortiment fuhren. Wertloyalisten legen
jedoch Wert darauf, ihren gesamten Einkaufsbedarf in einem Laden zu decken. Sie sagen, dass sie ,gerne
eine grofle Auswahl haben, selbst wenn [sie] viele der angebotenen Produkte wahrscheinlich niemals kaufen
werden®. Fur Wertloyalisten kommen Discounter daher als Primarladen nicht in Betracht.

Hard-Discounter haben jedoch einen gewissen Reiz fur desinteressierte Kunden, die das grofle Angebot
anderer Laden abschreckend finden. Laden wie Aldi und Lidl mit ihrer standardisierten Ladenanordnung, in
der man sich leicht zurechtfindet, gefallen den Kunden aus diesem Segment, weil sie das, was sie brauchen,
bequem finden kdnnen. Dabei gefallt den desinteressierten Kunden nicht nur die schnellere Auswahl aus
dem geringeren Produktangebot. Die Discounter haben auch schon seit langem bewiesen, wie gut sie die
Abwicklung an der Kasse managen. Manche rechtfertigten ihre spate Einfuhrung von Scannern damit, fur die
Kassierer sei es schneller, Preise auswendig zu wissen und einzugeben, als die Waren Uber einen Scanner
zu fUhren. In letzter Zeit haben einige Discounter Kassen mit langeren Bandern und kurzeren ,Landezonen*
eingefuhrt. Diese verhindern nicht nur die Bildung von Engpassen, sondern bewegen die Kunden zu
schnellerem Einpacken ihrer Waren. Mit der Einflhrung der Scanner kamen dann langere und mehr

Strichcodes auf die Packungen, wodurch die Ersteingabe beim Scannen zuverlassiger erfolgt.
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Der Einfluss des Einkaufsanlasses

Kunden messen den verschiedenen Aspekten des Lebensmitteleinkaufs je nach dem Einkaufsanlass
unterschiedliche Bedeutung zu. Wer nur schnell ein Sandwich kaufen will, denkt anders als jemand, der flr
das Weihnachtsfestessen einkauft. Die Befragten wurden daher gebeten, sich zu drei verschiedenen

Einkaufsanlassen zu auern. Auf diese Weise wollten wir herausfinden, inwiefern der Einkaufsanlass die

Wertwahrnehmung und Ladenauswahl beeinflusst:

= Gewohnlicher Einkauf. Hier geht es um den Einkauf normaler Lebensmittel und Waren flir den

Alltagsbedarf. Die Umfrage ergab, dass die Kunden etwa die Halfte ihrer Gesamtausgaben fur

Lebensmittel bei dieser Gelegenheit tatigen.

= Zusatzeinkauf. Bei diesem Einkauf werden nur einige wenige Dinge gekauft, etwa fir das
Abendessen des Tages oder ein paar Frischprodukte wie Milch oder Brot zum Auffullen der Vorrate.
Bei diesen Einkaufen geben die Kunden etwa 27 % ihres Lebensmittelbudgets aus. In Polen sind

diese Zusatzeinkaufe viel Ublicher, durchschnittlich 18 mal im Monat. Und fur diese Kaufe werden

dort etwa 49 % des Lebensmittelbudgets ausgegeben.

®  Vorratseinkauf. Beim Vorratseinkauf geht es darum, groe Mengen von Waren zu kaufen, in der

Regel solche mit langer Mindesthaltbarkeit. Derartige Einkaufe finden etwa zwei- oder dreimal im

Monat statt, und die Kunden geben hier etwa 18 % ihres Budgets aus.

Die Kriterien fir die Ladenauswahl sind je nach Einkaufsanlass verschieden. Wenn die Kunden zum Beispiel
Vorrate einkaufen, achten sie mehr auf den Preis. Preis und Sonderangebote sind dagegen wesentlich
weniger wichtig, wenn es um Zusatzeinkaufe geht. Dann sind vor allem Annehmlichkeiten, d.h. die
~Convenience®, wichtig. In Grafik 11 kénnen Sie sehen, dass die Segmente ihre Grundprofile bei diesen

verschiedenen Einkaufsanlassen beibehalten. Bei der relativen Bedeutung der verschiedenen Faktoren gibt

es jedoch Unterschiede.

Sortiment

* oder mit

Einkaufserlebnis

Grafik 11
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Je nach Einkaufsanlass treffen die Segmente ihre
Ladenauswahl nach unterschiedlichen Kriterien

Wahrscheinlichkeit, dass ein Kunde den Laden auswahlt, den er
hinsichtlich der betreffenden Eigenschaft am hochsten* einstuft

Rein Preisorientierte

Preis

Preis

Quelle: McKinsey Kundenforschung
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Die Unterschiede zwischen den Segmenten sind bei den Vorratseinkaufen am ausgepragtesten. Qualitat ist
eine sehr wichtige Determinante der Ladenauswahl der rein Premiumorientierten, wahrend sie fur die rein
Preisorientierten kaum eine Rolle spielt. Und der Preis wiederum ist den rein preisorientierten Kunden
wesentlich wichtiger als den rein premiumorientierten.

Diese Akzentuierung der Segmentunterschiede ist verstandlich: Wer eine groRe Einkaufstour plant, wird
wahrscheinlich genauer dartiber nachdenken, welcher Einzelhandler das am besten leistet, was er unter

~Wert“ versteht.

Wenn es jedoch um Zusatzeinkaufe geht, andern sich die Praferenzen der rein Premiumorientierten. Dann
sind Sortiment und vor allem Convenience von groflerer Bedeutung: Die Kunden wollen sicher sein kdnnen,
dass sie alles finden, was sie brauchen — und dass sie es schnell und leicht finden. Selbst das
Einkaufserlebnis ist dann weniger wichtig. SchlieBlich kommt es auf spezielle Service-Theken und

aufmerksamen Kundenservice nicht so sehr an, wenn der Kunde nur einige wenige Sachen kaufen will.

Auch bei rein preisorientierten Kunden ist festzustellen, dass sie bei diesen Zusatzeinkaufen auf andere
Dinge Wert legen. Tatsachlich ahneln ihre Praferenzen den Zusatzeinkaufpraferenzen der rein
Premiumorientierten. Beim Kauf nur weniger Sachen achten beide Segmente weniger auf den Preis dieser
Produkte. Dagegen achten alle Segmente starker auf Convenience. Die Unterschiede zwischen den
Segmenten sind bei Zusatzeinkaufen wesentlich weniger ausgepragt.

Wenn man bedenkt, dass die Kunden mehr als ein Viertel ihres Lebensmittelbudgets fur Zusatzeinkaufe
ausgeben, ist es eine wichtige Erkenntnis, dass alle Segmente dazu neigen, ihre Laden bei diesen
Einkaufsanlassen ahnlich zu beurteilen. Da Convenience, insbesondere die leichte Erreichbarkeit, bei der
Auswahl des Ladens fur die Zusatzeinkaufe eine so wichtige Rolle spielt, kdnnte es einem Einzelhandler
gelingen, Segmente zu gewinnen, die sich ansonsten nicht fur sein Wertangebot interessieren, indem er

einen Teil seiner Laden am Bedarf fur Zusatzeinkaufe ausrichtet.

Implikationen

Welchen Einfluss sollte diese neue Kundenforschung, insbesondere angesichts der Herausforderung durch
die Discounter, auf die Strategien der Einzelhandler haben? Erstens ist bemerkenswert, dass man nur zwei
der sieben europaischen Kundensegmente als ,typische Hard-Discounter-Kunden“ bezeichnen kann. Das
Billigdiscountmodell passt gut zu den Praferenzen rein preisorientierter Kunden. Angesichts der
wirtschaftlichen Vorteile der Hard-Discounter wird es anderen Einzelhandlern sehr schwer fallen, im Kampf
um das rein preisorientierte Segment zu bestehen. Dasselbe mag auch fur viele Wertjager gelten, die auf
Preissenkungen wahrscheinlich mit Rosinenpickerei reagieren und gezielt nur Produkte mit den geringsten
Margen kaufen. Diese beiden Segmente, auf welche zusammen 22 % der europaischen
Gesamtlebensmittelausgaben entfallen, sollten nicht die Hauptzielgruppe der Nichtdiscounter sein.
Nichtdiscounter sollten ihre Aufmerksamkeit stattdessen auf die Ubrigen 78 % des Markts konzentrieren.
Dort besteht viel mehr Raum fur strategische Mandver als die meisten Einzelhandler in den letzten Jahren

vermuteten.
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Das Billigdiscountmodell passt am wenigsten zu den rein premiumorientierten Kunden (19 %), denen vor
allem Markenartikel und ein angenehmes oder anregendes Einkaufserlebnis wichtig sind. Auch Kunden,
denen es auf Schnelligkeit und Qualitat ankommt (17 % der Marktausgaben), kdnnen von Nichtdiscountern
gewonnen werden, sofern sie flr diese Kunden gunstig gelegen sind. Die beste Strategie fur die Bindung
dieser beiden Kundengruppen ist, zunachst die profitabelsten und effizientesten Methoden zu finden, wie

man ihren hohen und standig steigenden Anspriichen genlgt.

Damit bleibt der Kampf um die Wertloyalisten, die desinteressierten Kunden und die anspruchsvollen
Kunden, die zusammen 42 % der europaischen Lebensmittelausgaben auf sich vereinen. Unter den
entsprechenden Voraussetzungen wenden sich die Kunden aus diesen Segmenten den Discountern zu. Dies
ist das Schicksal, das den deutschen Lebensmittelmarkt ereilt hat. Andererseits dirften die nicht zu den
Discountern zahlenden Einzelhandler in der Lage sein, die Erwartungen aller dieser Kunden in profitabler
Weise zu erflllen, sofern sie die Bedlrfnisse jedes dieser Segmente erkennen und ihr Angebot darauf
abstimmen. In den meisten Fallen ware es toricht, auf alle sieben Segmente abzuzielen (oder auch nur auf
alle funf der fur gewohnlich nicht an Discountern interessierten Segmente): Wer die Ziele zu hoch steckt,
erreicht am Ende haufig zu wenig. Fur die meisten Einzelhandler kommt es vor allem darauf an, sich zu
entscheiden, wen man ansprechen will. In Kapitel 7 geht es darum, wie man entscheidet, auf welche

Segmente man abzielt, und wie man diese Segmente fur sich gewinnt.
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Hauptbotschaften

In Europa lassen sich die Kunden in sieben verschiedene Segmente aufteilen, die jeweils
eigene Wertdefinitionen haben.

Je nachdem, wie ein Segment ,,Wert“ definiert, fallt die Entscheidung, wo es einkauft,
unterschiedlich aus.

Discounterkunden - von denen fast zwei Drittel rein preisorientierte Kunden bzw.
Wertjager sind — neigen dazu, Discounter vor allem aufgrund ihrer Einstellungen zum
Lebensmitteleinkauf auszuwahlen; demografische Merkmale sind weniger wichtig.

Fast 80 % der Kunden kommen als profitable Zielgruppe fiir Nichtdiscounter in Frage.

Der Einzelhandler sollte jedoch genau dariuber nachdenken, wie viele Segmente er in
seiner Zielgruppe haben mochte.
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Das Leistungsangebot der Discounter ist sehr effektiv hinsichtlich der
Preiskomponenten des Werts

Wir haben gesehen, dass Hard-Discounter am effektivsten darin sind, preisorientierte Kundensegmente
anzuziehen.

Dies liegt groftenteils daran, dass der Schlissel zum Wertangebot der Discounter das bestandige
Niedrigpreisangebot ist.

Discounter erreichen diese Niedrigpreise jedoch nicht dadurch, dass sie jede Hoffnung auf Gewinn fahren
lassen. Stattdessen ist buchstablich jeder Aspekt ihres Geschafts darauf ausgerichtet, die Kosten zu
drucken. Die Betriebskosten eines typischen Hard-Discounter betragen 5 % des Umsatzes, wahrend sie bei
einem typischen Supermarkt 10-12 % ausmachen. Zu diesen Betriebskosteneinsparungen kommen noch
erhebliche Mengenvorteile beim Einkauf dazu, welche es den Discountern gestatten, ihre Preise deutlich

unter dem Marktdurchschnitt zu halten und dennoch attraktive Renditen zu erzielen.
Der Kostenvorteil der Discounter beruht vornehmlich auf vier Aspekten des Geschaftsmodells:

= Einem eingeschrankten Warenangebot, das enorme Einkaufsmacht verleiht und einfache
Betriebsablaufe ermdéglicht

= Eigenmarken, welche bei akzeptablen Bruttomargen sehr niedrige Preise gestatten

= Non-Food-Werbeaktionen, die nicht nur die Margen steigern, sondern auch fur hohere Kauferzahlen
und vollere Einkaufswagen sorgen

= End-to-End-Kostenfokussierung, wobei die Kosten gedrlckt werden, indem jeder Aspekt moglichst

weit vereinfacht wird.

Allen diesen Aspekten liegt, insbesondere bei den Hard-Discountern, das Konzept der Einfachheit zugrunde.
Bei Aldi und Lidl basiert die Wertorganisation voll und ganz auf einem einfachen Thema: dem Versprechen
standiger Niedrigpreise. Wenn eine solch klare Botschaft standig verkiindet wird, werden sowohl Kunden als
auch Angestellte daran erinnert, wodurch sich die Hard-Discounter von anderen abheben. In diesem Kapitel
werden wir diskutieren, wie jedes dieser Elemente dazu beitragt, dass Discounter besonders bei den

Preiskomponenten des Werts so leistungsfahig sind.

Die allumfassenden Vorteile eines eingeschrankten Warensortiments

Das eingeschrankte Warensortiment ist der Grundpfeiler des Discounter-Geschaftsmodells. Hard-Discounter
fuhren nur die 600-1500 meist verkauften SKUs/ Artikel im betreffenden Markt. So ist gewahrleistet, dass
keine Ladenhuter in den Regalen liegen. Noch wichtiger ist, dass die Hard-Discounter dadurch, dass sie eine
deutlich geringere Anzahl von Artikeln fUhren, pro Artikel einen bis zu 10-fachen Mengenvorteil gegenuber

dem typischen Nichtdiscounter erzielen.

Diese Mengenvorteile, die auf den duerst hohen Umsatzen je Artikel beruhen, schlagen sich in niedrigeren
Einkaufskosten nieder. Fir die Lieferanten ist es wesentlich billiger, die Bestellungen der Hard-Discounter zu
erfullen als die der Nichtdiscounter. Weil Aldi und Lidl enorm groRe Mengen einer eingeschrankten Anzahl

Artikel bestellen, konnen die Lieferanten ihre Produktionseffizienz maximieren, etwa durch prognostizierbare
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Produktionslaufe und weniger Wechsel. Auch sie sparen Geld, weil eher ganze Lkw-Ladungen bestellt werden.
Discounter haben auferdem eine besonders starke Verhandlungsposition gegentber den Lieferanten. Die
hohere Produktionseffizienz kann bei den Lieferanten abgeschopft werden, indem die Discounter niedrigere

Einkaufspreise bezahlen.

Grafik 12
Vorteile durch eingeschrianktes Warenangebot
Bereich Vorteil

Warenplatzierung Ausreichend Flache per SKU fur den Einsatz der effizientesten
Platzierungsmethoden (z.B. Paletten, Kartons)

Flachenproduktivitat Nur die Produkte mit dem schnellsten Umschlag werden vorrétig
gehalten

Zentrale Schlankere Einkaufsorganisation

Ladenimmobilie Kleinere Laden mit geringen Lagerflachen

Lieferkette Gestraffte Vertriebszentren, mit groferem Anteil von Cross-Docking

Bruttomarge Enormer Mengenumsatz mit begrenzter Anzahl Lieferanten und SKUs

Quelle: McKinsey Analyse, Dr. Thomas Roeb

Die wirtschaftlichen Vorteile eines eingeschrankten Warenangebots beschranken sich nicht auf den Einkauf
(vgl. Grafik 12).

Der andere groRe Vorteil eines eingeschrankten Warenangebots ist, dass es fast jeden Aspekt des
Geschaftsmodells vereinfacht. Wer nur eine begrenzte Anzahl Artikel fuhrt, macht dem Personal das Leben
leichter, kann einen strafferen Zentral-Einkauf durchfUhren und tragt zum effizienteren Betrieb der

Vertriebszentren bei.

Wenn man nur wenige hundert, schnell umschlagende Artikel fihrt, kann man die meisten davon direkt von
Paletten verkaufen. Dadurch spart man erhebliche Personalkosten, da sich palettierte Waren in einem
Bruchteil der Zeit platzieren lassen, die es braucht, konventionelle Kartons ins Regal zu bringen, egal ob
diese schon regalfertig sind oder nicht. Je grofer das Warenangebot ist und je mehr Artikel dazu kommen,
die weniger schnell umgeschlagen werden, desto arbeitsintensivere Aufflll-Methoden — sei es kartonweise

oder sogar einzeln — muss der Einzelhandler einsetzen.

Eigenmarken

Indem sie vorwiegend Eigenmarkenwaren fuhren, kdnnen die Hard-Discounter ihre Lieferkette vereinfachen.
Dadurch brauchen sie nicht die hoheren Einkaufspreise zu bezahlen, die die Markenartikel verlangen
mussen, um ihre Marketingkosten hereinzuholen. Auch fordert die Arbeit mit den Eigenmarkenlieferanten

effizientere Betriebsablaufe, zum Beispiel leicht vom Scanner einlesbare, groRe Strichkodes auf den
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Produkten. Diese Vorteile erméglichen es den Hard-Discountern, Produkte zu 30-50 % niedrigeren Preisen

anzubieten, als die vergleichbaren Spitzenmarkenprodukte bei den Nichtdiscountern.

Wer jedoch so viele unbekannte Eigenmarken anbietet, lauft Gefahr, dass die Kunden die Produkte far
schlechter als Markenartikel halten. Um die Akzeptanz ihrer Produkte zu fordern, preisen Discounter sie als
den Spitzenmarken ebenblrtig an. Dies geschieht sowohl dadurch, dass sie die Verpackungen der
bekanntesten Marken nachahmen, als auch durch Hervorhebung der Ergebnisse von unabhangigen Stellen

durchgeflhrter Tests (Grafik 13).

Grafik 13
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Quelle: Ladent durch I

In Deutschland haben die Produkte der Hard-Discounter sehr davon profitiert, dass sie von unabhangigen
Verbraucherteststellen (insbesondere der Stiftung Warentest) fur gut befunden wurden. In Grobritannien hat
Aldi Flugblatter verteilt, in denen die gute Beurteilung der Aldi-Produkte in popularen Frauenzeitschriften

hervorgehoben wird.

Diese Beurteilungen der Discounterqualitat durch unabhangige Stellen spiegeln wider, dass die Discounter

den Lieferanten gegenuber nicht zu Qualitatskompromissen bereit sind. Die Discounter stellen nicht nur beim
Preis hohe Anspriche, sondern auch bei den Qualitatsstandards. Einer der Markenlieferanten, mit denen wir
sprachen, beschrieb es so: ,Wir wurden aus dem Sortiment genommen, weil wir uns weigerten, Eigenmarken

in derselben Qualitat zu liefern wie das Spitzenmarkenprodukt.*

Werbeaktionen mit Non-Food-Artikeln

Non-Food-Werbeaktionen machen in Deutschland etwa 17-22 % der Hard-Discounter-Einnahmen aus,
auBerhalb Deutschlands etwa 10-15 %. Normale Discounter verfolgen hinsichtlich der Non-Food-Sparte
unterschiedliche Ansatze: Wahrend Leader Price, Dia und Kwik Save ein kleines oder gar kein Non-Food-
Angebot haben, setzen Colruyt und Plus sowohl in den Laden als auch im Online-Geschaft stark auf Non-
Food. Durch ihre opportunistische Einkaufspolitik konnen Discounter mit ihren wochentlichen , Solange der
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Vorrat reicht“-Angeboten, die von Computern bis zu Gartengeraten reichen, erstaunlich niedrige Preise
bieten, dabei jedoch sehr glinstige Margen erreichen. In der Regel bieten die Hard-Discounter jede Woche
zwei solcher Werbeaktionen an, jeweils montags und donnerstags mit 15-25 Produkten je Aktion. Mit ihren

Non-Food-Werbeaktionen erflullen die Discounter mehrere Zwecke:

= Margensteigerung. In Deutschland werden z.B. Bruttomargen von um 40 % erzielt, was bedeutet,
dass Non-Food-Aktionen bis zu einem Viertel des Gesamtbruttogewinns des Discounters ausmachen
kénnen.

=  Kundengewinnung. Viele Kunden besuchen die Discounter gezielt, um diese gut beworbenen
Angebote zu kaufen. Diese Sonderangebote werden haufig mittig im hinteren Teil des Ladens
platziert.

= Markenférderung. Die sehr niedrigen Preise der Non-Food-Artikel sorgen unter den Kunden des

Discounters fur Begeisterung und verstarken sein Image als Preisfuhrer.

Das Gewinnpotenzial dieser Werbeaktionen ist immens. 1998 machte Aldi in Deutschland damit
Schlagzeilen, dass binnen weniger Tage 200.000 Computer verkauft wurden. Durch den Verkauf der
Computer fur 1.000 € pro Stlick erzielte Aldi Einnahmen von 200 Millionen €. Bei einer geschatzten Marge
von 5 % ergab dies unter dem Strich eine Bruttomarge von 10 Millionen €. Bedenkt man, dass die
Lieferanten haufig erst sechs Monate spater bezahlt werden, kdnnte man allein mit den Einnahmen in Héhe

von 200 Mio. € weitere 8 Mio. € Zinsgewinn erzielt haben.®

Dementsprechend haben die Non-Food-Aktionen inzwischen einen sehr groRen Stellenwert flir die Discounter.
In Deutschland hat Aldi seine Non-Food-Sparte durch haufigere Werbeaktionen und Konzentration auf teurere
Artikel von 13 % des Umsatzes in 1998 auf 22 % in 2004 gesteigert.

Gnadenloses Kostendrucken — vom Anfang bis zum Ende

Von ihren spartanischen, neonbeleuchteten Laden bis hin zu ihren Verhandlungen mit den Lieferanten nutzen

die Discounter jede sich bietende Gelegenheit, Kosten zu driicken und Ablaufe einfacher zu gestalten.

Bei einem typischen Hard-Discounter machen die Personalkosten 2-3 % des Umsatzes aus, wahrend sie bei
einem typischen Supermarkt bei 10 % oder sogar hoher liegen. Wie bereits erortert wurde, sind einige dieser
Einsparungen auf effizienteren Warenumschlag zurlckzuflhren. Das erklart den Abstand hinsichtlich der

Arbeitsproduktivitat jedoch nur zum Teil.

Ein Discountladen mit einem Jahresvolumen von 5 Millionen € ist zuweilen mit nur zwei Arbeitskraften
besetzt. Moglich ist das dank der beeindruckend vielseitigen Einsetzbarkeit der Arbeitskrafte. In einem
typischen Supermarkt ist das Personal haufig nur flr eine bestimmte Aufgabe oder Gruppe von Aufgaben
geschult.

Haufig sind die Kassierer nur fir die Abfertigung an der Kasse zustandig. Wenn es dann wenig Kunden gibt,

haben die Kassierer nichts zu tun. Selbst in den Laden, in denen die Einzelhandler die Nachfrage aktiv

% AC Nielsen
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managen, gibt es ein oder zwei Aufsichtspersonen, die die Lange der Schlangen an den Kassen und den
Kassierereinsatz Uberwachen. Demgegentber erledigen die Arbeitskrafte in vielen Discountern autonom

verschiedene Aufgaben, um Untatigkeit zu vermeiden.

Eine jungst durchgeflhrte Beobachtung von Lidl-Angestellten in Lille-Hellemmes ergab, dass wahrend eines
Zeitraums von 30 Minuten nur zwei Arbeitskrafte den gesamten Ladenbetrieb erledigten: Aufflllen der
Regale, Beantworten von Kundenfragen, Kassieren und Ladenreinigung. Das flexiblere
Personaleinsatzmodell, das die Arbeitskrafte fur samtliche Aufgaben im Laden schult, bedeutet, dass die
Arbeitskrafte der Hard-Discounter fast immer im Einsatz sind. Das kann naturlich auch Nachteile haben: Die
Schlangen sind unter Umstanden langer und die Kassen sind manchmal unbesetzt, weil die Arbeitskrafte
gerade im Laden beschaftigt sind. Die Discounterkunden scheinen jedoch bereit zu sein, diese Nachteile in

Kauf zu nehmen.

Die Discounter berlcksichtigen bei ihren Verhandlungen mit den Lieferanten alle Aspekte, vom Anfang bis
zum Ende. Sie wollen nicht nur niedrige Kosten und kompromisslose Qualitat, sondern auch enge

Lieferfenster und regalgeeignete Verpackungen.

Der Vertrieb ist ein weiterer Bereich, in dem die Discounter die Kosten dricken. Aldi erzielt zum Beispiel

enorme Einsparungen im Vertrieb, obwohl alle traditionellen Lehren in den Wind geschlagen werden.

= GroRere Vertriebszentren. Einzelhandler furchten in der Regel die Investitionskosten, die fir den Bau
grofer Vertriebszentren vonnoten sind. Aldi baut jedoch Vertriebszentren mit riesigen Flachen und
vielen Ladebuchten. Das vereinfacht den Betrieb. In einem gréf8eren Vertriebszentrum brauchen die

Fahrzeuge niemals darauf zu warten, dass eine Ladebucht frei wird.

Lidl versucht grundsatzlich, Preissenkungen den Lieferanten aufzuburden. Lieferanten, die sich darauf nicht
einlassen, werden ausgelistet. Bei Verhandlungen werden die Einkaufer von Lidl sehr laut und versuchen, die
Lieferanten fertig zu machen.

MM Planet Retail, September 2003
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= Keine Palettenstapelung. Stapelt man die Paletten im Vertriebszentrum, so wird die Flache effizienter
genutzt. Aldi lagert sie jedoch nur 1 Palette hoch und soll mit speziellen Gabelstaplern arbeiten, die
jeweils drei Paletten auf einmal heben kdnnen.

=  Unterbringung des AufSendiensts im Vertriebszentrum. Indem Aldi sowohl die Vertriebsmanager als
auch die fUr das Ladennetz zustandigen Manager, deren Tatigkeiten jeweils sehr unterschiedliche
Anforderungen mit sich bringen, zusammen im Vertriebszentrum unterbringt, stellt Aldi nicht nur
Verbindungen innerhalb der eigenen Organisation her, sondern spart zusatzlich noch separate

AuBendienst-Buroflachen.

Das Kostenbewusstsein erfasst bei den Discountern fast jeden Aspekt ihres Betriebs. Diese

Unternehmenskultur tragt entscheidend zum Wettbewerbsvorteil bei.

Wertorientierte Organisation auf Basis eines einfachen Themas

Die Schaffung einer kostenbewussten Unternehmenskultur ist eine grundlegende Voraussetzung fir die
Fahigkeit der Hard-Discounter, ihren Kunden standig Wert zu bieten. Die strukturellen Vorteile, die sie durch
das eingeschrankte Warenangebot, Eigenmarken und Non-Food-Werbeaktionen erzielen, sind eine
notwendige, jedoch nicht hinreichende Bedingung ihres Erfolgs. Die Hard-Discounter haben aulerdem die
personlichen, kollektiven und geschaftlichen Ziele flr alle Beschaftigten genau abgestimmt. Dadurch werden
alle — von der obersten bis zur untersten Unternehmensebene — dazu ermuntert, auf ein gemeinsames Ziel
hinzuarbeiten.

Voraussetzung daflr, dass das gelingt, ist, dass der wertorientierten Organisation ein einfaches Thema
zugrunde liegt. Wenn der Einzelhandler es schafft, eine klare Botschaft zu formulieren — sei es ein
Niedrigpreisversprechen, garantierte Spitzenqualitat der Waren oder Spaf® am Einkauf — dann werden sowohl
Kunden als auch Angestellte standig daran erinnert, wodurch sich dieser Einzelhandler von anderen abhebt.
Es ist den Hard-Discountern gelungen, ihre Organisation auf der einfachen ldee der absoluten Tiefstpreise
aufzubauen. Damit sich diese einfache Idee auch in Verhaltensanderungen niederschlagt, haben sie

Verschiedenes unternommen:

= Vorbilder. Weil man weif3, dass die Fihrung mit gutem Beispiel vorangehen muss, vermittelt die
Unternehmensleitung der Discounter in glaubhafter Weise Botschaften, bei denen die
Kostensenkung stets im Mittelpunkt steht. Es gibt einige inzwischen schon legendare Geschichten
darUber, wie die obersten Unternehmensfihrer von Discountern gute Rollenmodelle vorfihren. So
soll etwa Theo Albrecht, einer der beiden Aldi-Bruder, einen Ladenleiter heruntergeputzt haben, weil
dieser zu viele, namlich vier, Kugelschreiber flir sein Buro bestellt hatte.

®  Fir Verstehen und Uberzeugung sorgen. Eine weitere wesentliche Voraussetzung fiir die
Durchsetzung von Verhaltensanderungen ist, dafur zu sorgen, dass jeder Angestellte genau versteht,
was man von ihm erwartet und warum, das so ist. AuRerdem braucht es die Bereitschaft, zu diesen
Veranderungen beitragen zu wollen. Es ist ganz wichtig, ein einfaches Thema zu haben. Zu
komplizierte Botschaften sind nicht nur weniger zugkraftig, sondern kdnnen sogar Verwirrung stiften.
Die Hard-Discounter haben naturlich nur eine einzige Botschaft, die fur Klarheit und Sinn sorgt.

= Talente und Fahigkeiten fordern. Selbst wenn der Angestellte versteht, was man von ihm erwartet,
und sieht, dass auch seine Vorgesetzten sich entsprechend verhalten, reicht das noch nicht. Der
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Angestellte muss auch willens und in der Lage sein, diese Erwartungen zu erfullen. Da die Hard-
Discounter sicherstellen wollen, dass sie die fahigsten Mitarbeiter haben, zahlen sie ihrem Personal
Uber dem Marktdurchschnitt liegende Lohne. Um es mit den Worten eines Angestellten von Aldi Nord
zu sagen: ,Der Lohn ist attraktiv, aber die Arbeit ist extrem hart.“

= Verstarken von Verhaltensweisen durch formale Mechanismen. Es ist schwer, Verhaltensweisen
aufrecht zu erhalten, wenn nicht standig daran erinnert wird, warum sie von entscheidender
Bedeutung flr den Geschaftserfolg sind. Strukturelle Anreize, diese Verhaltensweisen zu zeigen,

kénnen diese guten Gewohnheiten verstarken. Den Hard-Discountern gelingt das besonders gut.

Gehen die strukturellen Vorteile mit dem richtigen Verhaltensmuster einher, verstarken sie sich gegenseitig.
Wenn die Arbeitnehmer, insbesondere diejenigen, die in den Laden arbeiten, ausreichend motiviert sind, um
auf Anderungen der Kundenpréaferenzen zu achten, und wenn die Kommunikationskanéle offen bleiben, dann
kénnen solche veranderten Kundenpraferenzen neue strukturelle Veranderungen auslésen. Noch ist nicht
klar, ob die Hard-Discounter ihre Kommunikationskanale ganz gedffnet haben. Wie jedoch in Kapitel 5
erortert werden wird, haben sie ihr Geschaftsmodell bereits in einer Weise geandert, die den veranderten

Kundenbedurfnissen genau entspricht.
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Regulierung nutzen

Die Discounter haben nicht nur dank ihres Uberzeugenden Wertangebots oder ihrer Unternehmenskultur
expandieren konnen. Sie haben aufSerdem von staatlichen Vorschriften profitiert, die die nicht zum

Discountersegment zahlenden Lebensmitteleinzelhandler benachteiligen.

In vielen Landern gibt es nationale oder lokale Bauplanungsvorschriften, die dem Ausbau der groReren
Supermarkt- und Verbrauchermarktketten entgegenstehen. Zum Teil gelingt es kleineren Discountladen,
diese Beschrankungen zu umgehen und Laden an Orten zu er6ffnen, an denen dies Nichtdiscountern durch
den Staat effektiv untersagt wird. Dadurch kénnen die Discounter ihre Laden nicht nur schneller und mit
geringerem rechtlichen Aufwand eréffnen, sondern sich auch an Standorten mit relativ wenig lokaler
Konkurrenz niederlassen. Deshalb waren 47 % aller seit 1991 in Europa neu eroffneten Laden Discounter. In
ihnren Hauptmarkten haben die Discounter ein dichtes Netz kleinerer Laden aufgebaut, die jeweils nahe ihren
Kunden gelegen sind. Diese kleineren, einfacheren Laden sind leicht erreichbar, und die Kunden kénnen

das, was sie suchen, schnell finden.

In acht der 2003 bestehenden flinfzehn EU-Lander ist der Verkauf von Waren unter dem Einstandspreis
untersagt. In Frankreich, wo ein derartiges Verbot gilt, hat dies dazu beigetragen, die realen
Lebensmittelpreise auf hoherem Niveau zu halten als im EU-Durchschnitt. Da sich die Discounter jedoch
stark auf Eigenmarken konzentrieren, bleiben sie von solchen Bestimmungen verschont: haufig gelten die

Preisbeschrankungen nicht fir Eigenmarkenprodukte.

Selbst die makrookonomische Politik hat sich zugunsten der Discounter ausgewirkt. In vielen Landern
Europas konnten die Discounter angesichts der mit der Einfihrung des Euro verbundenen, wirtschaftlichen
Unsicherheit expandieren. Wegen der schwierigen Umrechnungskurse, die bei der Umstellung auf den Euro
galten, mussten die Kunden die Preise der Known Value Items (bekannte Wert-Artikel) ganz neu lernen.
Dadurch kam Misstrauen gegenuber den Nichtdiscountern auf, weil man den Eindruck hatte, sie hatten ihre
Preise aufgerundet. In ahnlicher Weise haben auch Langzeitarbeitslosigkeit und schwaches
Wirtschaftswachstum die Expansion der Discounter in Deutschland beglinstigt. Und wahrend Discounter in
Zeiten wirtschaftlicher Unsicherheit oder Not am schnellsten expandieren, gilt umgekehrt nicht, dass sie in
guten Zeiten schlechter abschneiden. Im Gegenteil: Die Tendenz ist, dass die Discounter die gewonnenen

Marktanteile auch in Aufschwungphasen nicht wieder abgeben.
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Hauptbotschaften

Discounter liefern den preisorientierten Kundensegmenten Wert, indem sie ihren Betrieb
radikal vereinfachen und so ihre Betriebskosten senken.

Das eingeschrankte Warenangebot, der Grundstein des Discountgeschaftsmodells,
bringt Vorteile fir den gesamten Ladenbetrieb: angefangen von der grof3eren
Einkaufsmacht bis hin zum effizienteren Warenumschlag.

Der extensive Einsatz von Eigenmarkenwaren bedeutet, dass Discounter direkt von
Lieferanten kaufen. So konnen sie hochwertige Produkte zu gegeniiber Markenartikeln
radikal reduzierten Preisen anbieten.

Discounter achten beim Umgang mit Angestellten und Lieferanten ghadenlos auf die
Kosten — vom Anfang bis zum Ende.

Non-Food-Aktionen bringen den Discountern einen erheblichen Teil ihrer Einnahmen,
sorgen fiir hohere Kundenzahlen und verstarken das Niedrigpreisimage.

Haufig gibt es Vorschriften, die die Nichtdiscounter unter den Lebensmittelunternehmen
behindern, die jedoch dem Ausbau von Discounter-Ladenketten nicht entgegenstehen.
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Die Discounter haben expandiert, doch das rapide Wachstumstempo konnte
Schwachen verdecken

Im vorhergehenden Kapitel haben wir die Starken der Geschaftsmodells der Discounter hervorgehoben. Die
hochst effiziente Organisation des Angebots nutzt jedoch nichts, wenn dem keine entsprechende Nachfrage
gegenulbersteht. Die besten wirtschaftlichen Innovationen sind wertlos, wenn sie nicht mit den
Kundenpraferenzen Ubereinstimmen. Wie wir bereits in Kapitel 2 erorterten, ist das Wertangebot der Hard-
Discounter besonders fur die Segmente der rein Preisorientierten und der Wertjager attraktiv.

Dies erklart die Uberraschende Erkenntnis, dass der rapide gestiegene Marktanteil der Discounter, auRer in
Deutschland, nicht auf eine Steigerung der Umsatze auf vergleichbarer Flache zurlickzufuhren ist. Grafik 14
zeigt die negative Entwicklung der Umatze auf vergleichbarer Flache von Hard- und Soft-Discountern in

GroR3britannien, Frankreich, Italien und Polen.

Grafik 14
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Selbst in Deutschland steigen die Umsatze der Discounter langsamer. Lidls Wachstum betrug 2003 6,5 %,
im nachsten Jahr dagegen nur noch 4,3 %. Aldis Einnahmen gingen 2004 sogar um 3 % zurlck. Durch
Ladenero6ffnungen kdnnen die Discounter zwar Marktanteile gewinnen, doch die schwache Entwicklung der
Umsatze auf vergleichbarer Flache im Ausland wie auch Anzeichen fiir eine Marktreife in Deutschland

konnten auf einige Schwachpunkte ihres Modells hindeuten.

Kratzer im Lack

Der schwachen Umsatz-Entwicklung auf vergleichbarer Flache liegt das Problem zugrunde, dass die
Discounter insgesamt Schwierigkeiten haben, auflerhalb Deutschlands Kunden zu gewinnen und zu halten,

die sie als ihren ,Primarladen” fur den Lebensmitteleinkauf wahlen.
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In den meisten Markten nutzen die Kunden den Discounter nur als Sekundarladen oder zum gelegentlichen
Einkauf, nicht jedoch als Hauptladen zur Deckung des wochentlichen Bedarfs. Nur in Deutschland gibt es

eine signifikante Anzahl Befragter (55 %), die einen Discounter als ihren Primarladen nennen (Kapitel 15).

Grafik 15
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Primdrkunden aufzubauen
% der Antwortenden, die einen Discounter als ihren Primarladen angeben

Il Soft discounter

55
Il Hard discounter
15
26
40
19
9
5 3 6
| . B - N . M
GB

Deutschland Frankreich Italien Polen

Quelle: AC Nielsen, Goldman Sachs, IGD

Die Primarkunden, die die Discounter flr sich gewinnen kdnnen, sind dartber hinaus nicht so wertvoll wie

andere Kunden.

Nach zwei Jahren recht beachtlichen Wachstums fallt es den Discountern jetzt schwer, auch nur die
Vorjahreszahlen zu erreichen.

Lebensmittel Zeitung, Oktober 2004
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Durchschnittlich geben sie jede Woche 14 % weniger fur Lebensmittel aus. Natirlich sind diese geringeren
Ausgaben zum Teil auf die niedrigeren Preise der Discounter zurlickzuflihren. Dies ist jedoch noch nicht alles.
Diese Discounterkunden geben auch nur einen kleineren Anteil ihres Geldes in ihrem Primarladen aus, dem
Laden, der ihnen angeblich die besten Schnappchen bietet. Wahrend die Primarkunden von Super- und
Hypermarkten durchschnittlich 65 % ihres Lebensmittelbudgets bei ihrem Lieblingsladen ausgeben, geben

die Primarkunden der Discounter nur 55 % ihres Budgets dort aus.

Zum Teil erklart sich die geringe Treue der Discounterkunden aus der Kundenbeurteilung von Discountern im

Vergleich zu Super- und Verbrauchermarkten/ SB-Warenhausern.

Dabei stellt sich heraus, dass selbst die Kunden, die Discounter aufsuchen, mit vielen Aspekten dieser
Laden unzufrieden sind. Diese Kunden sehen, dass die Discounter im Preis nicht zu Uberbieten sind und bei
der Convenience gleichauf liegen. In jeder sonstigen Hinsicht berichten jedoch die Kunden aller funf
untersuchten Lander, dass die Discounter zu wenig bieten. Dies gilt sogar fur die Geschaftsmodelle der Soft-
Discounter, die versucht haben, sich etwas ansprechender zu geben, indem sie einige der radikaleren

Merkmale der Hard-Discounter abschwachten (Grafik 16).

Grafik 16
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Ein weiteres Zeichen fur die Schwache der Discounter auf der Nachfrageseite sind die relativ schlechten
Noten, die sie von Kunden erhalten, die nur gelegentlich bei ihnen einkaufen (Grafik 17). Natlrlich werden
die Primarkunden eines Ladens diesen stets hoher schatzen als diejenigen, die nur gelegentlich dort
einkaufen. GrofRe Unterschiede in der Bewertung durch Primarkunden einerseits und gelegentliche Kunden
andererseits deuten jedoch auf Probleme der Discounter hin. Das lasst vermuten, dass es den Discountern
wahrscheinlich schwer fallen wird, ihre gelegentlichen Kunden kunftig als loyalere Kunden zu gewinnen. Ein
Beispiel ist etwa, dass sich Lidl auf diesem Gebiet schwer tut: Nur 20 % der Kunden, die wissen, dass es in
der Nahe einen Lidl-Laden gibt, wahlen diesen tatsachlich als ihren Primar- oder Sekundarladen.
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Demgegenlber schafften es andere erfolgreiche Einzelhandler, 40 % oder mehr als Kunden flr sich zu

gewinnen.

Grafik 17

Durchschnittsheurteilung des Werts: Frankreich
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Quelle: McKinsey Kundenforschung

Ein zweischneidiges Schwert

Viele Faktoren, die den Erfolg der Discounter begriindeten, konnen sich als zweischneidiges Schwert
erweisen. Dieselben Faktoren, die flir Wachstum und Rentabilitat der Discounter sorgen, kdnnen auch

bewirken, dass die Kunden sie weniger attraktiv finden.

Eingeschranktes Warenangebot

Das eingeschrankte Warenangebot ermoglicht Kosteneinsparungen und wird von bestimmten
Kundensegmenten geschatzt, von vielen Kunden jedoch als unzureichend empfunden. In jedem Land
auerten mehr als 40 % der Kunden starke Zustimmung zu der Aussage: ,Ich habe gerne eine grofRe
Auswahl, wo viele Produkte angeboten werden, selbst wenn ich viele davon wahrscheinlich niemals kaufen

werde”“.

Zur Befriedigung der Kunden, die auf Auswahl Wert legen, sind Discounter in gewissem Umfang darauf
angewiesen, dass es andere Anbieter mit reichhaltigeren Sortimenten gibt. Der Einkauf in einem Laden mit
eingeschranktem Warenangebot kommt viel eher in Frage, wenn die Kunden wissen, dass sie anderswo ein
volles Sortiment vorfinden. Das bedeutet, dass sich die Discounter hinsichtlich der Artikel mit langsamerem
Umschlag auf die Vollsortimente der grofReren Laden verlassen. Fur die Vollsortimenter ist das nicht
unbedingt eine schlechte Nachricht: Es bedeutet, dass die meisten Discounterkunden weiterhin auch zu

Nichtdiscountern gehen — und als Kunden zurtickgewonnen werden konnten.

Eigenmarken
Der Schwerpunkt der Discounter bei Eigenmarkenprodukten kann ebenfalls nachteilig sein. Die Discounter

bemuhen sich zwar nach besten Kraften, die Qualitat ihrer Eigenmarkenartikel hervorzuheben, doch etwa
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40 % der Kunden bevorzugen nach wie vor Markenartikel, selbst wenn sie fur diese mehr zahlen missen
(Grafik 18). Besonders wichtig sind Markenprodukte fiir die Segmente der anspruchsvollen und der rein

premiumorientierten Kunden, die zusammen ein Drittel der europaischen Lebensmittelausgaben bestreiten.

Grafik 18

Markenartikel sind den Kunden in allen Segmenten wichtig
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Werbeaktionen mit Non-Food-Artikeln

In letzter Zeit wurde viel dartber berichtet, dass die Non-Food-Umsatze der Discounter zuriickgehen. Ganz
besonders gilt dies fur Deutschland, wo in der Vergangenheit die hdchsten Non-Food-Umsatze erzielt wurden.
Die deutsche Presse berichtet, dass Aldi 2004 einen ,Berg Waren aus dem Vorjahr Ubrig hatte“ und die

Bestande um 45 % gestiegen waren.

Um diese Restbestande abzubauen, eroffnete Aldi im April 2005 einen Non-Food-Laden in neuem Format.
Dieser — 1001 genannte — Laden werde, wie ein Firmensprecher in der deutschen Fachzeitschrift
Lebensmittel Zeitung zitiert wurde, gebraucht, um in den Laden Flachen frei zu machen. Dass man solche
Non-Food-Laden braucht, kdnnte tatsachlich ein Anzeichen daflr sein, dass der Markt Ubersattigt ist.
Schlieflich sind Discounter nicht die einzigen Einzelhéndler, die aus den Margen im Non-Food-Geschéft
Kapitel schlagen. Viele deutsche Lebensmittelhandler betreiben inzwischen grofere und haufigere Non-Food-
Werbeaktionen. Ein Teil der Ladenflachen wird jetzt auch von Tchibo geflillt, einem hochst erfolgreichen

Kaffeeeinzelhandler, der mehr Non-Food-Artikel als Kaffee verkauft.

Die jungsten Schwierigkeiten der Discounter zeigen auch, welche logistischen Schwierigkeiten mit dem
Verkauf von Non-Food verbunden sind. Die Discounter setzen vor allem auf die Einfachheit ihres Modells. Ein
Einzelhandler braucht jedoch sehr kompetente Einkaufer, um in der Lage zu sein, in den verschiedensten
Kategorien standig neue, gute Angebote zu finden. Damit der Abverkauf in den Laden reibungslos klappt,
braucht man genaue Prognose-, Preisgestaltungs- und Allokationstechniken. Wenn man nicht in

ausreichendem MaRe Uber diese verfugt oder wenn die Kundenreaktionen unberechenbarer werden, kann
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der Verkauf von Non-Food auf der Ladenebene erhebliche Komplexitat bewirken. Man muss zum Beispiel
darlUber nachdenken, ob man die Preise weiter senkt und welche Verkaufsflache man den Ubrig gebliebenen

Produkten einraumt.

Gnadenloses Kostendriicken — vom Anfang bis zum Ende

Auch beim Kostendrlcken sind die Discounter in letzter Zeit in Schwierigkeiten geraten. Die Lieferanten
protestieren jetzt lauter dagegen, dass sie unter standigem Druck stehen, ihre Preise weiter zu senken.
Indessen besteht die Gefahr, dass eine Unternehmenskultur, der es einzig darum geht, die Kosten zu
minimieren, die Arbeitnehmer entfremdet. Hard-Discounter werden von Arbeitnehmerorganisationen immer
genauer beobachtet. So hat etwa in Deutschland die Gewerkschaft Verdi klrzlich ein ,,Schwarzbuch*
herausgegeben, in dem detaillierte Vorwlrfe gegen Lidl erhoben werden. Ob diese Vorwlrfe noch
schwerwiegende Folgen haben werden, bleibt abzuwarten. Es scheint jedoch, dass auf die Hard-Discounter
moglicherweise schwierige Zeiten zukommen. Alle diese Unzulanglichkeiten des Geschaftsmodells der
Discounter — vom eingeschrankten Warenangebot bis hin zu Schwierigkeiten in Arbeithehmerbeziehungen —
legen die Annahme nahe, dass sich die Discounter — obwohl es ihnen noch gelingt, ihren Marktanteil durch
Erweiterung ihrer Ladennetze auszubauen — einigen, speziell sie betreffenden Problemen werden stellen

mussen.

Es darf nicht vergessen werden, dass das Discountmodell zwar bewundernswert einfach ist, zwangslaufig
jedoch auch relativ inflexibel. Erfolgreiche Discounter arbeiten mit einem einzigen Standardformat (oder
autonom innerhalb eines Multi-Format-Mutterunternehmens). Einzelne Laden haben nur wenig Moglichkeiten,
Sortimentsanpassungen vorzunehmen, und die Zentrale nimmt neue Artikel erst dann auf, wenn diese sich
bei anderen Einzelhandlern bewahrt haben. Hinzu kommt, dass es ihnen fur die dezentralisierte
Entscheidungsfindung oder das Managen komplexerer Organisationsprozesse an einer ausreichend robusten

Feldorganisation fehlt.

Die Discounter haben jedoch auch nicht stillgestanden. Im nachsten Kapitel geht es darum, wie sie versucht
haben, ihre eigenen Beschrankungen zu Uberwinden. Auerdem spekulieren wir Uber einige der strategischen
Zukunftsentscheidungen, die die Discounter hinsichtlich des europaischen Lebensmittelmarkts getroffen

haben.
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Hauptbotschaften

Aufderhalb Deutschlands haben sich die Umsatze auf vergleichbarer Flache der
Discounter negativ entwickelt. Selbst in Deutschland ist das Wachstum
zuriickgegangen.

Auf3erhalb Deutschlands nennen weniger Kunden Discounter als ihren Primarladen, und
selbst die Primarkunden geben ihnen in den meisten Punkten — mit Ausnahme des
Preises — schlechtere Noten als anderen Laden.

Gerade die Faktoren, auf denen die wirtschaftliche Starke der Discounter beruht,
machen sie weniger attraktiv oder schaffen sogar Probleme:

Die 40 % der Kunden, die ein grofderes Sortiment deutlich bevorzugen, finden ein
eingeschranktes Warenangebot reizlos.

Wahrend die Discounter vor allem auf Eigenmarken setzen, sind bekannte und
vertrauenswiirdige Markenartikel vielen Kunden wichtig.

Die extreme Kostenorientierung der Discounter wird von Angestellten und
Lieferanten angegriffen.

Non-Food-Werbeaktionen bringen weniger zuverlassig prognostizierbare
Umsatzergebnisse und mehr Logistikprobleme als friiher.
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DIE BEDEUTUNG DES MARKTKONTEXTS: DAS ABSCHNEIDEN DER DISCOUNTER IN GROSSBRITANNIEN

In den friheren 1990er Jahren kamen sowohl Aldi als auch Lidl nach Gro3britannien. 1996 erreichte der
Marktanteil der Discounter eine Spitze von 10 %. Seither ist er rucklaufig. 2004 betrug der kombinierte
Marktanteil der grofRen britischen Discounter — Aldi, Lidl, Kwik Save und Netto — schwache 4 %. In der
Zwischenzeit sind verschiedene andere Discounter hinzugekommen und wieder verschwunden. Penny und
Carrefours ED zogen sich 1995 aus GrofSbritannien zurlck; Food Giant und ASDAs Dales gaben 1999 auf.

Nur jeder funfte britische Kunde kauft regelmagig bei einem Discounter ein. Und dieser Kunde weist ganz
besondere demografische Merkmale auf. Wahrend in Deutschland alle sozioGkonomischen Kategorien bei
Discountern einkaufen, haben die Discounterkunden in GB in der Regel grofRere Familien und stammen
vorwiegend aus den unteren sozioOkonomischen Schichten.

In einem typischen Monat kauft nur ein knappes Zehntel der britischen Bevolkerung bei Lidl ein. 50 % der
britischen Kunden sagen, dass sie noch nie in einem Discountladen waren. Diese mangelnde Vertrautheit
mit dem Discountmodell verhindert jedoch nicht, dass feste Meinungen darUber bestehen. In Grofbritannien
ist die Offentlichkeit Discountern gegenlber liberraschend feindlich eingestellt. Bei einer jingst
durchgeflhrten Untersuchung der zehn meistgehassten Marken GroRbritanniens, lag Lidl sogar auf Platz 7.

Warum ist es den Discountern nicht gelungen, in GroRbritannien zu florieren? Fir das glanzlose Abschneiden
der Discounter auf der Insel sind verschiedene Erklarungen angeboten worden. Oberflachlich betrachtet
scheinen die schlechte Kundenakzeptanz und der Eindruck schlechter Qualitat das grofte Hindernis zu sein.
Wahrscheinlich spielen auch viele andere Faktoren eine Rolle:

= Der Markteinstieg der Discounter in den friihen 1990er Jahren erfolgte gleichzeitig mit der Sanierung
von ASDA durch Archie Norman und der Wiederbelebung Tescos unter Lord MacLaurin. Dadurch
waren die Discounter einem besonders schwierigen Wettbewerb ausgesetzt.

= Als die Discounter nach Grof3britannien kamen, hatten die groRen Lebensmittelketten bereits ein
starkes Eigenmarkenangebot: So erzielte etwa Sainsbury’s 65 % seiner Umsatze mit Eigenmarken.
Kurz nach der Ankunft der Discounter starteten diese Einzelhandler Billigsortimente.
Dementsprechend sahen sich die Discounter einem hinsichtlich des Preises sehr konkurrenzfahigen
Angebot gegenuber.

= Die Einholung einer Baugenehmigung kann in GrofSbritannien schwierig sein. So hangt die
Genehmigung vom Nachweis eines lokalen Marktbedarfs ab, nicht von der Ladengrofe. Deshalb ist
es den Discountern in Grof3britannien nicht gelungen, die Supermarkte durch Expansion zu
verdrangen, so wie das in anderen Teilen Europas der Fall war.

"= Der Abstand zwischen den Betriebskosten der Discounter und Nichtdiscounter ist in Grofbritannien
geringer als in Deutschland. Die Fahigkeit der Discounter, ihren Betrieb mit weniger Arbeitsstunden
aufrechtzuerhalten, spielt auf Deutschlands erstarrtem Arbeitsmarkt eine wichtige Rolle flir den
Erfolg. In Gro3britannien ist sie weniger von Bedeutung, da die Lohne gemessen an den sonstigen
Betriebskosten niedriger sind.

= Die Discounter haben es nicht geschafft, ihr Modell schnell genug an die Vorlieben der britischen
Kunden anzupassen. Bis 1999 nahmen weder Aldi noch Lidl Kreditkarten an, obwohl britische
Kunden aller Schichten selbst kleine Einkaufe mit Kreditkarten bezahlen.

Trotz dieser Nachteile und Fehlentscheidungen ist es jetzt noch zu friih, das Ende der Discounter in
Grof3britannien einzuladuten. Aldi und Lidl sind beide finanzkraftige Privatunternehmen, die bewiesen haben,
dass sie langfristig denken. Bislang ist keines der Unternehmen jemals aus einem Markt ausgestiegen, in
den es eingetreten ist. Und in den anderen Teilen Europas zeigen sie sich jetzt geschickter und fahig, ihre
Angebote so zu entwickeln, das sie die Kunden mehr ansprechen. Vor ihnen liegt jedoch noch ein langer und
steiler Weg.

* Joshua Consumer Check, 2004
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Bislang haben wir einen Uberblick tiber das derzeitige Einzelhandelsumfeld in Europa gegeben.
Dabei konzentrierten wir uns auf die Erkenntnisse tber die Kunden und die Art und Weise, in
welcher die Discounter versuchen, auf den Preis fokussierten Wert zu bieten. Die allgemeinen
Trends im Einzelhandelssektor spielen jedoch ebenfalls eine Rolle. Nattrlich kann man nicht genau
vorhersagen, wie sich die Kundenpraferenzen im Laufe der Zeit entwickeln werden. Es lohnt sich
jedoch, einige der allgemeinen Verdnderungen unter die Lupe zu nehmen, die bei den Discountern

selbst, bei den Kundeneinstellungen und auf dem allgemeinen Markt zu erkennen sind.

Die Hard-Discounter expandieren und andern ihr Warenangebot

Die Hard-Discounter scheinen einige der Grenzen ihres Modells zu erkennen und ihren Ansatz
dementsprechend zu andern. Angesichts der Bedeutung, die das eingeschrankte Warenangebot fur die
Wertleistung durch Discounter hat, dirfte die wichtigste Veranderung sein, dass sowohl Aldi als auch Lidl ihr

Sortiment allmahlich erweitern.

Neue Kategorien

Seit 1995 hat sich die Zahl der von den Aldi- und Lidl-Laden in Deutschland gefuhrten Artikel fast
verdoppelt.® Bei Aldi ist etwa ein Drittel dieses Anstiegs auf die Aufnahme neuer Kategorien zuriickzufiihren.
In Deutschland haben die Discounter jedes Jahr durchschnittlich eine neue Kategorie eingefihrt.
(Berlcksichtigt man auch die Non-Food-Werbeaktionen, so ist die Kategorieerweiterung sogar noch viel
groRer.) Durch die Erweiterung ihres Angebots um wichtige Kategorien, insbesondere verderbliche Waren,
scheinen die Hard-Discounter sich zu Laden entwickeln zu wollen, in denen man seinen gesamten
Lebensmittelbedarf decken kann. Dies kénnte durchaus ein Versuch sein, auerhalb Deutschlands mehr

Kunden als Primarkunden zu gewinnen.

Grafik 19

Hard-Discounter expandieren allmahlich in neue Kategorien

Jahr Aldi Nord Aldi Siid Lidl
1999 Frischmilch Tiefkiihlkost e
Eiskrem
2000 Fertigsalate, Fertigsalate und —
Inkontinenzprodukte Dressing
2001 Bio-Lebensmittel Bio-Lebensmittel —

(Milch, Kartoffeln)

2002 Bio-Lebensmittel Zigaretten Frischgefligel
(Tee, Kése, Margarine)

2003 Frischfleisch Frischfleisch Frischfleisch

2004 o Kosmetika Wellness-Produkte

Quelle: F hnitte, GfK, Prelselg

° Zum Teil geht dieser Anstieg der Artikelzahl nicht mit einem entsprechenden Anstieg der SKUs einher. Manchmal befinden sich
verschiedene Sorten von Discountprodukten im selben Karton, so dass sie dieselbe SKU-Nummer haben. Quelle: Markant
Handelsmagazin Méarz 1995, Preiszeiger
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Kunftig rechnen wir damit, dass die Hard-Discounter ihre Sortimente bei Gesundheits- und
Korperpflegeprodukten erweitern, einer Kategorie, in die Aldi und Lidl 2003 erst eingetreten sind. Nachdem
sich die erfolgreiche Expansion in neue Kategorien bislang hauptsachlich auf Deutschland beschrankt hat,

rechnen wir damit, dass wir bald auch in anderen Landern ahnliches Kategoriewachstum sehen werden.

Aldis Umstellung auf den gehobenen Markt

Die Hard-Discounter scheinen zu versuchen, ein breiteres Spektrum von Kunden aus gehobenen Schichten
anzulocken, indem sie eine grolere Auswahl an Waren und Spezialitaten fir gehobene Anspriiche anbieten.
2003 nahm Aldi UK zum Beispiel Spezialitaten ins Angebot auf, die der Auswahl an edleren Kartoffelchips
und exotischen Snacks entsprechen, die bei den groflen britischen Supermarkten erhaltlich sind. AuRerdem
versucht Aldi durch Werbekampagnen, die sowohl Lebensmittel als auch Non-Food-Artikel integrieren, ein
gehobeneres Image zu kultivieren. Bei einer jungst durchgefliihrten Werbeaktion fur italienische Lebensmittel

gab es zum Beispiel gewiirzte Ole und Bruschetta-Aufstriche, aber auch Grappa-Glaser und Nudeltdpfe.

Wenn Sie schon langer nicht mehr bei Aldi eingekauft haben, werden Sie Uberrascht sein zu erfahren, dass
dieser Billigladen Gourmet-Lebensmittel fuhrt. Doch, es stimmt! Oben auf den Kartons, direkt neben den
Dosen zu 29 Cent und den Eiernudeln zu 49 Cent findet man gehobene Lebensmittel aus der firmeneigenen
neuen Grandesse-Linie, Produkte wie Eislutscher aus Limetten- und Ananassaft, Artischocken-Knoblauch-
Sofe, Haferkekse mit Preiselbeeren sowie Brathuhn und Portobello-Pilzravioli.

- Springfield, IL State Journal Register, April 2004

Manche Beobachter meinen, dass Aldi moglicherweise durch diesen Relaunch in Grofbritannien wichtige
Lektionen Uber die Qualitatswahrnehmung gelernt hat. Vielleicht wird auch schon Uber neue Moglichkeiten im
Convenience-Bereich oder gehobenen Markt nachgedacht. Anfang 2004 gab es sogar Experimente mit im

Laden frisch gebackenem Brot.

Mehr Marken bei Lidl
Bei Lidl werden mehr und mehr Markenprodukte ins Sortiment aufgenommen. Wie die Fachzeitschrift
Lebensmittel Zeitung berichtet, umfasste Lidls Erweiterung in den Drogeriebereich Vertrage mit Procter &

Gamble und Nestlé, wahrend die Verhandlungen mit Beiersdorf und Henkel schon weit vorangekommen sind.

Grafik 20

Hard-Discounter fiihren
mehr Markenartikel

.Not macht erfinderisch,
und es wird viel Gber
Moglichkeiten einer
gliicklichen Koexistenz von
Marken und Hard-
Discountern geredet."

Financial Times,
Maérz 2005

Quelle: Times, Ladenb he
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Grafik 20 zeigt, dass in den Regalen der Hard-Discounter zunehmend Markenprodukte zu finden sind, gleich

neben den entsprechenden Eigenmarken. Daflr gibt es verschiedene Grlinde:

=  Kundenpraferenz. In den kirzlich untersuchten funf Landern gaben etwa 40 % der Kunden an,
Markenprodukte zu bevorzugen. Selbst in Deutschland sagen 27 % der Kunden, dass sie ,immer*

oder ,Ofter” Markenprodukte kaufen, wenn solche erhaltlich sind.

= Kategoriespezifische Faktoren. Wie Grafik 21 zeigt, halten die Hard-Discounter in den Kategorien, in
denen die Markentreue besonders grof3 ist, weniger als den ihnen ,eigentlich zustehenden*
Markenanteil.

= Bereitschaft der Markenhersteller, an Discounter zu verkaufen. Selbst wenn die Kunden Marken
verlangen, hatten die Discounter Schwierigkeiten, Markenartikel anzubieten, wenn die

Markenhersteller grundsatzlich nicht bereit waren, mit Discountern zusammenzuarbeiten.

Der Verkauf an Discounter ist wie eine Droge. Er ist profitabel, aber man weif3, dass es langfristige
Konsequenzen gibt.
Und je mehr man an Discounter verkauft, desto schwieriger ist es, damit aufzuhoéren.

Interview mit einem fiihrenden europaischen Lieferanten

Angesichts der rapiden Expansion der Discounter, der auf Artikelebene relativ leicht prognostizierbaren
Umsatzvolumen und der geringen Kosten flir die Belieferung sind Markenhersteller zunehmend bereit — wenn
nicht sogar begierig — an Discounter zu verkaufen. Nach Angaben der Financial Times hat sich ,bei den
Unternehmen in der Lebensmittel- und Getrankeindustrie die Einstellung gegenlber den europaischen Hard-
Discounter-Ketten geandert ... Nachdem die Supermarktumsatze absacken, verkaufen sie ihre Marken in

“6

Laden, die sie friher flr Feindesland hielten.

Das hat fur Nichtdiscounter schwerwiegende Folgen. Bei einem jlngst stattfindenden Meeting mit
Lieferanten erschien zum Beispiel ein Vertreter einer Verbrauchermarktkette mit einem Korb ihrer Waren, die
er soeben bei einem ortlichen Hard-Discounter zu Preisen gekauft hatte, die jeweils unter denen lagen, die er
selber im Grohandel fur diese Produkte zahlen muss. Da die Markenprodukte bei den Discountern zu immer
niedrigeren Preisen verkauft werden, erwarten die Kunden, diese Waren auch woanders billiger kaufen zu
konnen. Bislang haben sich die Nichtdiscounter durch ihr Angebot an Markenartikeln von den Hard-
Discountern abheben kénnen. Nachdem jetzt bei den Hard-Discountern immer mehr Markenartikel zu finden

sind, laufen die Nichtdiscounter Gefahr, eine ihrer grofiten Starken zu verlieren.

Deutschland: Zunehmender Wettbewerb unter den Discountern

90 % der deutschen Bevolkerung kdnnen von ihrer Wohnung aus binnen 20 Minuten einen Aldi erreichen.
Das hat zur Folge, dass die Hard-Discounter den Kampf um Umsatzsteigerungen zunehmend untereinander
austragen. Im Oktober 2004 lautete Aldi Nord eine neue Runde drastischer Preissenkungen ein, um seine

Stellung als Preisflhrer zu bestatigen. Dies geschah vor allem durch drastische Senkung der Fleischpreise

° Financial Times: ,Brands Get the Worst of a Hard Bargain®“, Donnerstag, 17. Marz 2005
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und Verkundung eines neuen Werbeslogans: , Frisches Fleisch, neue Preise. Nicht nur fur ein paar Tage — wie

immer, fur immer.“ Lidl zog kurz darauf mit eigenen Preissenkungen nach.

Die Hard-Discounter geben auch immer mehr Geld fur ihr Marketing aus. 2003 betrugen Lidls
Marketingausgaben 271 Millionen €, wahrend sie 2001 nur 143 € betragen hatten. Damit hat Lidl in
Deutschland die zweithochsten Marketingausgaben, kaum weniger als Procter & Gamble. Aldi gibt zwar
etwas weniger aus, hat jedoch ebenfalls seinen Marketingaufwand seit 2001 verdoppelt, so dass die
Ausgaben 2003 bei 188 Millionen € lagen. Diese Steigerungen lassen vermuten, dass die Hard-Discounter

sich mehr Mihe geben missen als in den vergangenen Jahren, um Kunden zu gewinnen und zu halten.

Grafik 21

Die Kombination aus eingeschranktem Warenangebot und reinem
Eigenmarkenangebot kann in manchen Kategorien schaden BEISPIEL

DEUTSCHLAND
Gesamtmarktanteil von Aldi

Kategorien Prozent

* Bei Kaffee und Zahnpasta
gelingt es Aldi nicht, einen
angemessenen Marktanteil
zu erzielen

Fruchtsaft

Toilettenpapier

* Diese Kategorien sind fiir das
Hard-Discounter-Modell
maoglicherweise weniger

Frischobst =
geeignet
Kaffee 14 |
Zahnpasta 5

Aldis Marktanteil = 16 %

Quelle: McKinsey Analyse

Wie weit kann man das Hard-Discounter-Modell treiben?

Die Hard-Discounter versuchen derzeit, ihre Grenzen hinsichtlich komplexerer Ablaufe vorsichtig auszuloten.
In der Regel probieren sie neue Produkte aus, indem sie sie zuerst als Non-Food-Werbeaktionen und dann in
einer Reihe von Pilotladen anbieten, bevor sie sie vorlaufig als ,Testprodukte” in alle Laden bringen. Hinzu
kommt, dass sie regelmaRig die Produkte, die die Umsatzvorgaben nicht erfullen, auslisten. Dieser
gnadenlos strenge Ansatz soll sicherzustellen, dass die neuen Artikel weder die Einkaufsmacht des Hard-
Discounters verwassern noch die Gesamtbetriebseffizienz der Laden signifikant beeintrachtigen.

Es bleibt abzusehen, ob es den Hard-Discountern gelingt, ihnre Umsatzsteigerungen durch neue Kategorien,
breiteres Warenangebot und die Einfliihrung von mehr Markenprodukten zu halten. Diese Veranderungen
durften jedoch fast unweigerlich zur Folge haben, dass die Discounter der Zukunft immer mehr wie kleine
Supermarkte aussehen werden, was natlrlich mit mehr Komplexitat verbunden ist. Inwieweit es ihnen dann
noch gelingen wird, ihren wirtschaftlichen Vorsprung zu wahren, ist ein wichtiger und bislang noch
unbekannter Faktor. Die Vorsicht, mit der sie derzeit agieren, I&sst vermuten, dass auch sie sich dariber
noch nicht im Klaren sind.
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Kundentrends

Die Einzelhandler versuchen, ihnr Warenangebot auf die Kundenbedurfnisse abzustimmen, die naturlich
standigen Anderungen unterliegen. Obwohl wir Kundensegmente erkennen konnten, gibt es keinen Grund zur
Annahme, dass die Merkmale dieser Segmente statisch sind, oder dass die Grofe jedes Segments in den
kommenden Jahren gleich bleiben wird. Wir haben bei den Kunden verschiedene Makrotrends festgestellt,
u.a. Zeitmangel, Ubergewicht und die zunehmende Uberalterung der Bevélkerung, die sich auf die Segmente

auswirken konnten.

Ein wichtiger Kundentrend ist der zunehmende Zeitmangel. Jeder sieht sich in seinem Leben immer mehr
Anforderungen ausgesetzt, und den Kunden ist klar geworden, dass Zeit wirklich Geld ist — und dass dies
eine Wahrung ist, deren Wert steigt. Dementsprechend suchen die Kunden immer mehr nach Angeboten, mit
denen sie Zeit sparen. Die auf Schnelligkeit und Qualitat bedachten Kunden wie auch die Desinteressierten
haben bereits hohe Erwartungen in puncto Convenience, und wir denken, dass diese Erwartungen noch
weiter steigen werden. Wir erkennen diesen Trend jedoch quer durch die gesamte Bevolkerung, selbst in den
weniger convenience-orientierten Segmenten, etwa bei den Wertloyalisten und den anspruchsvollen Kunden.
Tatsachlich erstreckt sich der Convenience-Trend sowohl auf die Nahrungszubereitung als auch auf den
Lebensmitteleinkauf selbst. Viele hassen es, mehr als eine halbe Stunde flir die Zubereitung des
Abendessens aufzuwenden, weshalb sie Fertigmahizeiten kaufen oder auswarts essen. Nachdem die
Lebensmittelpreise weiter fallen, kommt es haufiger vor, dass Mahlzeiten im eigenen Heim ersetzt werden.
In manchen Stadten der USA werden bereits Wohnungen gebaut, die gar keine Kichen haben. Dieser Trend
birgt sowohl Gefahren als auch Chancen. Die meisten convenience-orientierten Segmente, etwa die
Schnelligkeit und Qualitat verlangenden wie auch die desinteressierten Kunden, werden sich moglicherweise
ganz von den traditionellen Lebensmittelladen abwenden und stattdessen vollig auf angeliefertes Essen und
Fertigmahlzeiten umstellen. Indessen werden sich andere Segmente moglicherweise starker fur die

Convenience-Abteilung der Lebensmittelladen interessieren.

Ein weiterer klarer Trend ist, dass das enorme Ausmaf des Ubergewichtsproblems, das sich von den USA
auf Europa ausgebreitet hat, immer mehr ins 6ffentliche Bewusstsein rickt. Die Konsumguterhersteller
bieten ein wachsendes Angebot an gesunden Alternativmahlzeiten. Bislang hat dieser Trend jedoch noch
nicht bewirkt, dass mehr Kunden auf hochwertige leicht verderbliche Waren umsteigen. Der Trend zur
gesunden Ernahrung hat jedoch seinen eigenen Markt geschaffen, da die Hersteller und Einzelhandler die
latente Nachfrage nach nahrhaften Produkten erfillen. Dies impliziert, dass Einzelhandler bei einer schnellen
EinfUhrung innovativer, gesundheitsorientierter Produkte den Vorteil hatten, als erster auf dem Markt zu sein.
Da Discounter rigide zentralisiert operieren und lange Zeit brauchen, um neue SKUs/ Artikel oder Kategorien

aufzunehmen, konnte der Trend zur gesunden Ernahrung den Nichtdiscountern einen Vorteil verschaffen.

Ein weiterer wichtiger demografischer Trend ist das zunehmende Alter der europaischen Bevolkerung. Diese
Uberalterung hat auBerordentlich komplexe Auswirkungen, doch einige Effekte sind schon jetzt absehbar. Da
die Kosten fur das Gesundheitswesen weiter steigen, werden die Rentner ein geringeres verfugbares
Einkommen haben, was sie vielleicht davon abhalten wird, Premium-Lebensmittel zu kaufen. lhr starker
Wunsch danach, sich jlinger zu fuhlen, konnte eine Nachfrage nach nahrhafteren Produkten auslésen. Sollte

es, was wahrscheinlich der Fall sein wird, weniger Arbeitskrafte geben, ist mit steigenden Lohnen zu
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rechnen. Dies konnte arbeitskraftsparenden Geschaftsmodellen wie dem Discounterformat einen weiteren

Vorteil verschaffen.

Schlieflich gibt es auch Anzeichen dafur, dass sich die Kundenstimmung andert. Das Vertrauen spielt bei
der Wahl unter verschiedenen Einzelhandlern eine immer wichtigere Rolle. Die Laden werden nicht mehr nur
nach dem Gesamtwert der einzelnen, von ihnen angebotenen Produkte beurteilt, sondern die Kunden achten
immer mehr auf ethische Gesichtspunkte. Manche Kunden legen zum Beispiel Wert darauf, welche
Handelspraktiken sie bei ihrem Laden sehen (z.B. ob er Fair-Trade-Waren anbietet). Wieder andere Kunden
erwarten umweltfreundliche oder biologisch angebaute Produkte oder solche, die bestimmte Stoffe nicht
enthalten. Die Lebensmittelsicherheit hat sich zu einem weiteren, besonders wichtigen Aspekt des
Vertrauens entwickelt, insbesondere seit dem Ausbruch der Vogelgrippe 2003 und wegen der anhaltenden
Angst vor BSE. Die Kunden achten immer genauer darauf, wie ihr Laden hinsichtlich der Sozialverantwortung

des Unternehmens abschneidet. Vertrauen wird daher eine zunehmend wichtigere Rolle spielen.

Markttrends

Abgesehen von den Trends bei Discountern und im Kundenverhalten gibt es weitere allgemeine
Veranderungen der Einzelhandelslandschaft, die die Art des Wettbewerbs im Lebensmittelsektor zu andern

versprechen.

Der Wettbewerb im Lebensmittelsektor &ndert sich. Die Grenzen verschwimmen: Wahrend die
Lebensmitteleinzelhandler in der Non-Food-Kategorie konkurrieren, gibt es immer mehr Non-Food-Laden, die
auch Lebensmittel verkaufen. Eine grole Lebensmittelkette in den USA meinte dazu: ,Es ware kurzsichtig,
wenn wir nur auf die [anderen Supermarkte] schauten, da wir auch mit Nicht-Supermarkten konkurrieren. Wir
mussen auch an Walgreens, die Rite Aids, Costco, Sam's, Target und Wal-Mart sowie an die Dollar Stores
denken, die zum Teil dieselben Dinge verkaufen wie wir.“ Indessen andert sich der Wettbewerb im Non-Food-
Bereich auch durch den globalen Handel. Durch das Aufblihen der internationalen Beschaffung sind jetzt viel
mehr Artikel zu sehr geringen Kosten erhaltlich. Das hat natlrlich auch Nebenwirkungen: langlebige
KonsumguUter werden billig: Es gibt Blgeleisen fur 5 £, Kashmirpullover fir 20 £. Die Kunden beginnen,
diese Waren wie Verbrauchsguter zu behandeln. Das hat zur Folge, dass die Kunden moglicherweise weniger

hohe Qualitatsanspriiche stellen werden, daflir aber immer niedrigere Preise wollen.

Um mit diesen veranderten Kundenwlinschen mitzuhalten, wird es weiterhin darauf ankommen, die
Informationstechnologie bestmdglich zu nutzen. Massenmarketing wirkt immer weniger, da die
erfolgreichsten Einzelhandler durch die von Kundenkarten gewonnenen Daten viel besser Uber ihre Kunden
Bescheid wissen und ihre Angebote viel genauer zuschneiden kdnnen. Die Technologie kann dazu beitragen,
Angebote personalisiert zu gestalten, Sortiment und Preisgestaltung lokal anzupassen und durch Online-

Shopping mehr Convenience zu bieten.

Die Technologie kann auch auf der Angebotsseite nitzen. So ergeben sich etwa durch die
Radiofrequenzidentifizierung (RFID) neue Mdéglichkeiten zur Steigerung der Lieferketteneffizienz. In der
Vergangenheit waren die Hard-Discounter bei der Einfuhrung neuer Technologien langsam: Scanner wurden

erst 2001 eingeflihrt, und die Kommunikation mit den Lieferanten lauft nach wie vor Uber Fax statt EDI.
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Wenn die Nichtdiscounter mehr Zeit und Geld in die richtige Technologie stecken, kdnnen sie dadurch den

Kostenvorteil der Discounter reduzieren und sich gleichzeitig besser den Kundensegmenten anpassen.
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Schlussfolgerung

Betrachtet man alle diese Trends, die das Discountmodell, das Kundenverhalten und den allgemeinen Markt
beeinflussen, so sieht man eine Verstarkung des allgemeinen Trends zur Wertorientierung: Die Discounter
verfeinern ihre Modelle, um einem breiteren Spektrum von Wertdefinitionen gerecht zu werden, die Kunden
stellen bei vielen Aspekten der Wertgleichung immer héhere Anspruche und die Nichtdiscounter risten sich
fur die Reaktion auf dieses neue Umfeld. Naturlich weif niemand genau, was die Zukunft bringen wird.
Tatsachlich werden die Entscheidungen der Nichtdiscounter und der Hersteller verpackter Waren
wahrscheinlich erheblichen Einfluss auf die Entwicklung haben. Wenn sie dabei den Discountern Raum
lassen, weil sie nicht auf die Kundenanforderungen reagieren, dann wird schon allein das weitere Wachstum
der Discounter die Kunden beeinflussen. Sollten sie jedoch ein Uberzeugendes, nutzenorientiertes Angebot
entwickeln, mit dem sie den 80 % des Markts, denen es auf mehr als nur den Preis ankommt, gerecht

werden, dann kénnte die Zukunft mehr Loyalitat und Rentabilitat bringen, als viele sich heute vorstellen.
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Hauptbotschaften

Die Hard-Discounter, die sich der Grenzen ihres Geschaftsmodells vielleicht bewusst
sind, expandieren in neue Kategorien, gehobene Eigenmarken und mehr Markenartikel.
Auf3erdem haben sie im Zuge des Kampfs, den sie in Deutschland und anderswo um ihre
Marktanteile filhren, ihre Marketingausgaben erhoht.

Convenience spielt eine immer wichtigere Rolle, da die Kunden immer mehr erledigen
missen und immer weniger Zeit haben. Das Problembewusstsein in Sachen
Ubergewicht hat eine Nachfrage nach gesunder Ernahrung ausgelost. Auch das
steigende Alter der Bevolkerung wird neue Anspriiche an den europaischen Einzelhandel
schaffen.

Im allgemeinen Markt versuchen sich die Einzelhandler, durch globalen Einkauf und
Informationstechnologie abzusetzen.
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Einzelhandler mussen von den Discountern lernen

Jetzt wissen wir, welche unterschiedlichen Wertdefinitionen die verschiedenen Kunden haben, und wir
verstehen, wie es den Discountern gelingt, sich hinsichtlich der Preiskomponenten des Werts leistungsfahig
zu zeigen. Nunmehr ist es an der Zeit, die Zukunftsstrategien genauer zu betrachten. Wie sollte ein
Nichtdiscounter auf den Siegeszug der Discounter reagieren?

Wie kann er konkurrenzfahig bleiben?

Die beste Reaktion auf den Aufstieg der Discounter ist es, sie nicht sklavisch nachzuahmen. Discounter
haben Erfolg damit, bestimmten Kundensegmenten Wert zu bieten. Diese Segmente machen jedoch nur
einen eingeschrankten Teil des Markts aus. Die Discounter sind ein Symptom des allgemeinen Trends zur
Wertorientierung, nicht die Ursache dieses Trends. Einzelhandler sollten nicht an diesem Symptom
herumdoktern, sondern stattdessen ihre Anstrengungen darauf konzentrieren, auf diesen Trend zur

Wertorientierung einzugehen.

Wer sich als Einzelhandler in puncto Wert durchsetzen will, muss sowohl beim Preis mithalten kdnnen als
auch beim Wert neue Maf3stabe setzen. Wer beim Wert neue Maf3stabe setzen will, muss sich entscheiden,
auf welche Segmente er abzielt und wie er deren steigende Erwartungen erflllt. Bevor ein Einzelhandler

jedoch beim Wert leistungsfahiger werden kann, muss er beim Preis mithalten kdnnen.

Naturlich bedeutet , beim Preis mithalten kdnnen“ nicht, dass alle Lebensmitteleinzelhandler ihre Preise
durchweg senken sollen. Es bedeutet vielmehr, zunachst fur den Wert anerkannt zu werden, den man seinen
Kunden bereits bietet. Hier kann man viel von der Effizienz des Discountermodells lernen. Die gezielte
Anwendung dieser Effizienzfaktoren kann viel dazu beitragen, die Preispositionierung des Einzelhandlers zu

verbessern.

Sicherstellen, dass die Kunden lhre Preisposition verstehen

Es ist méglich, Kunden davon zu Uberzeugen, dass Nichtdiscounter weniger teuer sind als sie dachten. Das
erfordert klare und einheitliche Kommunikation gegenuber den Kunden, auf dem ganzen Weg, vom Marketing

bis hin zu den Schildern und Wert-Signalen im Laden.
Bei der zu Lidl gehérenden Kaufland-Kette gibt es Uberall im Laden Schilder in Plakatwandgrofe, die den

Kunden die Niedrigpreisbotschaft immer wieder einhammern. Indem man die Niedrigpreise wiederholt

deutlich hervorhebt, sagt man den Kunden, dass man Preisvergleiche nicht scheut. (Grafik 23)
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Grafik 22
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Quelle: McKinsey Analyse

Bei Colruyt, einem belgischen Soft-Discounter, gibt es Uberall im Laden Wert-Signale: von
Fernsehbildschirmen, auf denen Preisvergleiche mit Konkurrenten zu sehen sind, die bestatigen, dass
Colruyts Preise die niedrigsten sind, bis hin zum spartanischen, einem Warenlager ahnlichen Ambiente des
Ladens. Beim Preis mitzuhalten ist nicht nur eine Frage des Marketings. Konkurrenzfahige Einzelhandler
mussen zeigen, dass sie wirklich konkurrenzfahige Preise bieten kdnnen. Auch hier ist von den Discountern

viel zu lernen.

Da sie ihr Angebot auf die minimale Anzahl von SKUs/ Artikeln beschranken und den sich daraus
ergebenden Mengenvorteil beim Einkauf wie auch die Arbeitskrafteinsparungen nutzen, schaffen es die
Discounter haufig, die Preise ihrer Konkurrenten bei den etwa 200 Known Value ltems, die dem Kunde am
wichtigsten sind, zu unterbieten. Investiert man also Uberdurchschnittlich viel in diese Artikel und Kategorie

welche die Gesamtwertposition verstarken, so kann ein Nichtdiscounter dieselben Vorteile erzielen.

Grafik 23
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Grafik 24
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Ein Einzelhandler, der bei den Known Value Items konkurrenzfahige Preise bietet, kann darUber hinaus beim
Preis mithalten, indem er durch unglaublich giinstige Preise fur bestimmte Artikel Begeisterung erzeugt.
Trader Joe’s, ein zu Aldi gehorender, amerikanischer Einzelhandler, ist fur seinen ,2-Buck-Chuck” beriihmt,
eine standig wechselnde Auswahl hochwertiger Weine, die fiir 2 $ verkauft werden. Das Bemihen um
Anerkennung fur Niedrigpreise kann jedoch ins Auge gehen, wenn der Kunde denkt, dass bei der Qualitat
Abstriche gemacht wurden. Es ist daher unbedingt erforderlich, die Botschaft ,Keine Kompromisse bei der
Qualitat” zu vermitteln. Dadurch kann der Einzelhandler daflr sorgen, dass er das, was er bei der

Preiswahrnehmung gewonnen hat, nicht bei der Qualitatswahrnehmung wieder verliert.

Einer der Griinde dafur, dass die Discounter in bestimmten Markten so erfolgreich waren, ist, dass ihre
Eigenmarken nicht als qualitativ minderwertige Produkte angesehen werden. Aldi und Lidl haben ein Image
hoher Qualitat gepflegt, indem sie zeigten, dass ihre Produkte hinsichtlich Geschmack und Nahrwert sehr gut
abschneiden. Manche Discounter finden noch kreativere Wege, um zu zeigen, dass ihnen die Qualitat ihrer
Produkte wirklich am Herzen liegt. Im obigen Bild mit den Orangen bietet zum Beispiel Colruyt nicht nur
kostenlose Proben an, sondern teilt auBerdem auf Schildern mit, dass diese Orangen jetzt reif sind und in

dieser Woche am besten schmecken.

Keine Investitionen in Dinge, auf die Kunden keinen Wert legen

Es gibt eine weitere entscheidende Voraussetzung daflir, beim Preis mithalten zu kdnnen: dass man nur in

die Aktivitaten und Produkte investiert, auf die Kunden Wert legen.

Es hat keinen Zweck, Raum fur groRe Produktsortimente in den Kategorien zu schaffen, in denen die
Kundenzielgruppe lieber eine sorgfaltig ausgesuchte Auswahl vorfinden wirde. Diese Erkenntnis hat Aldi
bewogen, in GroRbritannien, Deutschland und Frankreich nur zwei bis funf verschiedene Sorten
Toilettenpapier anzubieten. Einige andere Einzelhandler in diesen Landern bieten mehr als 60 verschiedene
Sorten an. Wenn man bedenkt, welche erheblichen Kostensteigerungen mit zusatzlichen SKUs verbunden

sind, lohnt es sich, von den Discountern zu lernen und das Warenangebot deutlich einzuschranken.

Der Einzelhandler muss die wahren Kosten des Sortiments kennen und mit Bedacht in die richtige SKU- /
Artikel-Mischung investieren. Auch hier spielt die Kundenforschung eine zentrale Rolle. Zu grofRe Vielfalt ist
kostentrachtig und unnétig, wenn nicht gar schadlich, weil die Kunden sich schwerer im Laden zurechtfinden.
Insbesondere die Segmente der desinteressierten Kunden und der Kunden, die auf Qualitat und Schnelligkeit
Wert legen, reagieren auf zu viel Auswahl negativ. Andererseits kann es auch sehr negative Auswirkungen
haben, wenn man das Angebot zu weit reduziert. Man sollte also nicht alle Kategorien Uber einen Kamm
scheren und die SKUs / Artikel in allen Kategorien gleichmagig reduzieren. Statt dessen sollten

Einzelhandler die wahren Kosten des Sortiments kennen und sich genau Uberlegen, wo sie investieren.
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Grafik 25
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Selbst wenn ein Einzelhandler sich in bestimmten Kategorien flir eine groe Auswahl entscheidet, gibt es
Méglichkeiten, effiziente Warenplatzierungsmethoden maximal zu nutzen. Wenn man die Artikel jeweils
einzeln ins Regal stellt, so kdnnen sich die Personalkosten auf 2,5-3,0 % des Umsatzes belaufen. Durch
Umstellung auf Kartons kann man diese Kosten halbieren. Die Platzierung der Artikel auf Paletten kann die

Personalkosten deutlich senken.

Selbst wenn der Einzelhandler nicht so groRe Mengen umsetzt, dass sich ganze Paletten einzelner Artikel
lohnen wurden, gibt es noch andere Moglichkeiten zur effizienten Vorratshaltung. Hier bietet die enge
Zusammenarbeit mit den Lieferanten die grofte Chance, das System kostengunstig zu gestalten. So kénnen
etwa Misch-Paletten oder -Kartons mit verschiedenen SKUs erhebliche Arbeitsersparnis bringen, ohne dass

die Produktvielfalt darunter leidet.

Das Verstehen der Kundenpraferenzen eréffnet weitere Wege zur Kostensenkung. Wenn man
wettbewerbsfahig bleiben will, ist es unbedingt erforderlich, sich den Kundenwunschen anzupassen
(,Shopper-Back-Ansatz“), um den Betrieb in den Laden und in der Zentrale zu vereinfachen und auf
Uberflissige Aktivitaten zu verzichten. Wenn die Kunden eines Einzelhandlers bereit sind, an der Kasse ein
bisschen langer zu warten, lohnt es sich, die Angestellten bei anderen Tatigkeiten einzusetzen, denen die

Kunden mehr Wert zumessen.

Wie stets kommt es bei der Strategiewahl vor allem darauf an zu entscheiden, welche Kundensegmente der
Laden bedient oder kinftig bedienen méchte. Alle bislang erwahnten Aktivitdten sind Techniken, mit denen
man sich bei den Preisaspekten des Werts leistungsfahig zeigen kann. Man sollte nicht vergessen, dass es
dazu nicht erforderlich ist, dass der Einzelhandler Uberall die niedrigsten Preise bietet. Der Preis ist nicht die
einzige Wertkomponente, und die Kunden werden das Preisangebot des Ladens auch im Verhaltnis zu seinen
sonstigen Eigenschaften sehen. Sie werden es nicht bereuen, MaRnahmen zu ergreifen, um fir den Wert
anerkannt zu werden, den Sie heute bereits bieten, und gleichzeitig daran zu arbeiten, alle Uberfllissigen
Betriebskosten zu streichen. Super- und Verbrauchermarkte / SB-Warenhauser, die in diesem Punkt von den

Discountern lernen, kdnnen einen Vorsprung gegenuber ihren Konkurrenten erzielen.
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Hauptbotschaften

Jeder europaische Einzelhandler, der im heutigen Umfeld wettbewerbsfahig sein will,
muss beim Preis mithalten konnen.

Beim Preis mithalten bedeutet nicht, das Preisniveau auf die Billigpreise der Discounter
zu reduzieren.

Klare und konsistente Kommunikation mit den Kunden - inkl. Werbeschilder und Wert-
Signale — sowie giinstige Preise fur Known Value Items sind die entscheidenden
Voraussetzungen fiir den Aufbau einer konkurrenzfahigen Preisposition.

Der Schlussel zur Aufwandreduzierung ist der ,Shopper-Back“-Ansatz: Sie miissen die
Bediirfnisse lhrer Kunden erkennen und lhren Betrieb darauf ausrichten.
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Die bislang beschriebenen Mafinahmen — Anerkennung fiir den von lhnen gebotenen Wert finden und
unnotige Kosten mittels des Shopper-Back-Ansatzes eliminieren - sind die Grundvoraussetzungen dafiir,
heutzutage konkurrenzfahig zu bleiben. Wie sieht es aber morgen aus?

Kundenerwartungen und Konkurrenzstandards steigen rapide. Indessen stellen die Nichtdiscounter fest,
dass sie untereinander um Anteile an einem schrumpfenden Markt kampfen, der durch die
Marktanteilsgewinne der Discounter und Preisdeflation immer weiter erodiert wird. Das Mithalten beim
Preis ist zwar eine notwendige, wahrscheinlich jedoch keine hinreichende Voraussetzung fiir nachhaltiges
Wachstum. Die Einzelhandler, die iiberleben und florieren, werden diejenigen sein, die die ,Latte hoher

legen“, indem sie fiir etwas ,,beriihmt“ werden, worauf ihre Kunden besonderen Wert legen.

Entscheiden, welche Kundensegmente man bedient

Der Erfolg der Discounter beruht zum Teil darauf, dass sie gar nicht erst versuchen, immer alle Kunden
glucklich zu machen. Statt dessen richten sie ihre Bemuhungen, Wert zu leisten, ganz auf die beiden am
starksten preisorientierten Segmente des Markts aus. Die wichtigste strategische Entscheidung, die ein
Lebensmittelhandler im heutigen wertorientierten Umfeld treffen kann, ist die Entscheidung, welche

Segmente er bedienen will.

Es gibt drei verschiedene Moglichkeiten, den Kunden erfolgreich Wert zu bieten. Nischenfirmen konzentrieren
inre Anstrengungen darauf, nur ein oder zwei Segmenten hervorragenden Wert zu bieten. Einige grofRere
Einzelhandler verfolgen Multiformat-Strategien, wobei die Praferenzen der verschiedenen Segmente durch
verschiedene Geschaftstypen bedient werden. Doch die Uberwaltige Mehrheit der erfolgreichen Einzelhandler
versucht, mit einem einzigen Format einen breiten Kundenkreis zu gewinnen, der zwar nicht alle Kunden

umfasst, aber doch Kunden aus drei oder vier Segmenten, deren Bedlrfnisse sich Uberschneiden.

Welchen Weg der Einzelhdndler im Einzelfall wahlen sollte, ist abhangig von seiner Grofle und Marktstéarke.
Fur die meisten Einzelhandler kommt es vor allem darauf an, den richtigen Kundenkreis auszuwahlen. Wer
die Ziele zu hoch steckt, erreicht am Ende haufig zu wenig. Es lohnt sich daher, grindlich darlber

nachzudenken, auf welche Kundensegmente man abzielt.

Welches sollte lhre Kundenzielgruppe sein? Zum einen sollten Sie darlber nachdenken, wie jedes Segment
zu lhrer bestehenden Marke und Ihren Fahigkeiten passt. Dazu ist es wichtig, genau zu wissen, aus welchen
Segmenten sich Ihr derzeitiger Kundenstamm zusammensetzt. Grafik 26 vergleicht das Segmentprofil eines
italienischen Supermarkts mit dem Segmentprofil des italienischen Gesamtmarkts. Dieser Einzelhandler hat
unter seinen Kunden einen Uberproportional groen Anteil Wertloyalisten und rein premiumorientierter
Kunden. Das lasst vermuten, dass er erfolgreich eine groe Auswahl an Produkten und Dienstleistungen
anbietet. Seine schwache Performance bei den an Schnelligkeit und Qualitat Interessierten wie auch bei den
desinteressierten Kunden kénnte widerspiegeln, dass der Eindruck besteht, das Einkaufen in diesem Laden

sei sehr zeitaufwandig.
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Grafik 26
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Als nachstes sollte der Einzelhandler evaluieren, ob bei den Segmenten, die er ohnehin bereits anzieht,
Wachstumsspielraum besteht. Welche Entwicklung der Kundendemografie und Kundeneinstellungen ist im
nationalen Markt zu erwarten? Werden aus all den Wertloyalisten, die derzeit vom italienischen Supermarkt

bedient werden, in zehn Jahren anspruchsvolle Kunden geworden sein?

Dann sollte der Einzelhandler erwagen, wie hart der Wettbewerb sein wird, dem er im Kampf um jedes
Segment ausgesetzt ist. Die preisempfindlichsten Segmente werden in einigen Markten méglicherweise nicht
mehr zurlickzugewinnen sein. Doch mehr als ein Funftel des italienischen Markt besteht aus anspruchsvollen

Kunden. Konnte es sich fur den Supermarkt lohnen, mehr dieser Kunden zu gewinnen?

Hat ein Einzelhandler ein relativ undifferenziertes Segmentprofil — d.h. dass seine Kundensegmente nahe am
Marktdurchschnitt liegen — kdnnte es sich flr ihn lohnen, sich vor allem um bestimmte Arten von Kunden zu
bemuhen. Abgesehen von einigen bemerkenswerten Ausnahmen wird es den meisten Einzelhandlern nicht

moglich sein, gleichzeitig in mehr als einer Handvoll Segmente zu expandieren.

SchlieBlich sollten Lebensmittelhandler, die feststellen, dass sie ihre Wachstumschancen aufSerhalb der
bereits bedienten Segmente suchen muissen, die Attraktivitat der ,angrenzenden“ Segmente evaluieren. Der
italienische Supermarkt hat zum Beispiel ein Wertangebot, das offensichtlich Wertloyalisten anspricht.
Vielleicht konnte er desinteressierte Kunden oder anspruchsvolle Kunden gewinnen. Wenn er jedoch andere
Segmente gewinnen will, muss der Einzelhandler daflir bekannt werden, dass er etwas bietet, was die

Kunden aus diesen Segmenten attraktiv finden: er muss ,fir etwas berahmt“ werden.
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,FUr etwas beruhmt“ werden

Discounter sind allgemein daflir bekannt, dass sie sehr billig sind. Um diesen Ruf zu erlangen, reichten
konsistente Preiskommunikation und der ,Shopper-Back“-Ansatz nicht aus. Darlber hinaus richteten sie die
gesamte Organisation nach einem einfachen Thema (Einfachheit) aus und druckten die Betriebskosten so

weit wie irgend maéglich. Dadurch wurden sie ,berahmt fur“ absolute Niedrigstpreise.

Andere Lebensmittelhandler haben es geschafft, sich durch Extramerkmale oder Extraleistungen von anderen
abzuheben. In den USA ist zum Beispiel Whole Foods berihmt fur auffallige Displays und ein Gourmet-Umfeld
(wo alles geboten wird, von eintagigen Weinproben bis hin zur persdnlichen Partymenuplanung). Damit ist es

Whole Foods gelungen, Premium-Kunden zu gewinnen: Der Einzelhandler konnte seine Umsatze auf

vergleichbarer Flache um 14 % steigern.

Aligemein kann man sagen, dass ,neue Maf3stdbe zu setzen” bedeutet, entweder die Betriebskosten radikal

zu senken oder dem Kunden in einem Bereich, an dem ihm liegt, Spitzenleistung zu bieten.

Anhand von Beispielen aus anderen Branchen, in denen ein Trend zur Wertorientierung besteht, lassen sich
diese Alternativen veranschaulichen. Bei den Fluggesellschaften gibt es zwei Arten von Unternehmen, die die
Wertherausforderung erfolgreich annehmen. Zum einen die Billigflieger wie Ryanair, die auf moglichst geringe
Kosten setzen. Ahnlich wie die Hard-Discounter streichen diese Fluggesellschaften ihre Leistungen auf die
absolut unerlasslichen Aspekte ihres Angebots zusammen, um die niedrigstmdglichen Preise bieten zu
konnen. Daneben gibt es ebenfalls erfolgreiche Unternehmen, die ihr Angebot fir die Kunden attraktiver
gestalten, indem sie das Flugerlebnis um zusatzliche Leistungen erganzen. British Airways war zum Beispiel
die erste Fluggesellschaft, die in der Business Class ein Bett voller Lange anbot. BA bietet zwar nach wie vor
konkurrenzfahige Preise fur den Business-Class-Service, doch der Wettbewerbsvorteil beruht darauf, dass die

Fluggesellschaft fur die komfortablen Schlafméglichkeiten an Bord bekannt ist.

Eine ahnliche Dynamik ist im Bekleidungseinzelhandel festzustellen. Manche Unternehmen konzentrieren
sich fast ausschliefdlich auf Kostensenkungen. TJ Maxx bietet zum Beispiel sehr niedrige Preise in relativ
schlecht organisierten Laden, die mit sehr geringen Kosten betrieben werden. Andererseits haben
Einzelhandler wie Zara Erfolg damit, dass sie fur das Erkennen von Modetrends berihmt sind. Indem Zara
hochmoderne Ware anbietet und diese attraktiv prasentiert, werden durch zusatzliche Leistungen neue
MafRstabe gesetzt. Gleichzeitig sind die Preise niedriger, als man das bei aktueller Mode erwarten wirde, so

dass die Firma auch beim Preis mithalten kann.

Natlrlich kann man nicht fur alles ,ber0hmt“ sein. Lebensmittelhandler missen sich daher durch ein oder
zwei der sechs Elemente, die das Wertangebot ausmachen — namlich Preis, Werbung, Qualitat, Convenience,
Warenangebot und Einkaufserlebnis — von den anderen abheben, gleichzeitig jedoch auf allen anderen
Gebieten konkurrenzfahig bleiben. Nur wenn ihnen dies gelingt, kdnnen sie erreichen, dass ihre Marken ihre

neue Wertpositionierung reflektieren.

Welche Wertelemente ein Lebensmittelhandler hervorhebt und in welcher Weise dies geschieht, sollte sich

allein danach richten, auf welche Kunden er abzielt. Wer sich erfolgreich mit Wert durchsetzen will, steht

74



daher vor einem weiteren Problem: Was als Aktion fur ein Kundensegment gut funktioniert, muss deshalb
noch lange nicht bei anderen Kundensegmenten funktionieren. Wertjager lieben die Aufregung der
Schnappchenjagd, bei der sie im gesamten Laden nach den besten Preisangeboten Uberhaupt suchen.
Anspruchsvolle Kunden lassen sich dagegen nur von wirklich guten Angeboten bei Markenartikeln

beeindrucken.

Wer beim Wert neue Mastabe setzen will, darf also niemals vergessen, welche Kunden er ansprechen
modchte. Erinnern Sie sich an Kapitel 2, wo wir besprachen, wie man entscheidet, aus welchen Segmenten
die Zielgruppe zusammen gesetzt sein soll. Genau wie im vorigen Kapitel bestimmt die Entscheidung Uber

die Kundenzielgruppe auch hier wieder den Rest der vom Einzelhandler verfolgten Strategie.

Neue Maf3stabe setzen, Segment fur Segment

Wenn der Einzelhandler wei3, welche Segmente er ansprechen méchte, sollte er versuchen, fur die

Wertelemente ,berihmt“ zu werden, die diesen Kunden am meisten am Herzen liegen.

So haben etwa die Hard-Discounter ihr gesamtes Angebot auf das rein preisorientierte Kundensegment
zugeschnitten. Aldi und Lidl versuchen also erst gar nicht, zusatzliche Leistungen zu bieten. Stattdessen
haben sie die Kosten ihres Systems radikal gesenkt, wodurch sie fur absolute Tiefstpreise ,berihmt*
wurden. Um ihre herausragende Stellung hinsichtlich der Preise zu erhalten, machen die Hard-Discounter
auch kein Geheimnis daraus, wie sie es schaffen, ihre Preise immer so niedrig zu halten. Damit kdnnen sie

bei rein preisorientierten Kunden Vertrauen aufbauen.

Auch bei den anderen Wertelementen bleiben die Hard-Discounter in den Augen ihrer Kundenzielgruppe
leistungsfahig. In ihren Laden gibt es manchmal lange Schlangen, aber Aldi und Lidl wissen, dass ihre
Kunden die Convenience eines Ladens nicht an diesem Merkmal messen. Flr die rein preisorientierten
Kunden sind es andere Faktoren, welche die Convenience von Discountern ausmachen: ein leicht
erreichbarer Laden in der Nachbarschaft, breite Gange und mafigeschneiderte Sortimente. Das
warenlagerartige Umfeld, das das Premiumsegment abschreckt, tragt sogar zum Kauferlebnis der rein
preisorientierten Kunden bei, die diese Wert-Signale gut aufnehmen. Wahrend einige Segmente das Fehlen
vieler Markenartikel als Anzeichen geringer Qualitat ansehen konnten, glauben rein preisorientierte Kunden,

dass die Discounter Eigenmarken in zuverlassig hoher Qualitat anbieten.

Wie bereits in Kapitel 2 erwahnt wurde, kdnnte es gefahrlich sein, mit den Discountern um rein
preisorientierte Kunden zu kampfen. Wie kann also ein Einzelhandler sein Wertangebot auf andere Segmente

ausrichten?

Nehmen wir die an Schnelligkeit und Qualitat interessierten Kunden. Wir wissen, dass sie gerne hochwertige
Produkte kaufen, dass sie jedoch moglichst wenig Zeit im Lebensmittelladen verbringen wollen. Wer diese
Kunden gewinnen will, sollte dafir ,berihmt“ werden, dass er hochwertige Artikel und ein umstandsloses
Kauferlebnis bietet. Da an Schnelligkeit und Qualitat interessierte Kunden zu viel Auswahl frustrierend
finden, muss der Einzelhandler sein Warenangebot knapp halten. Statt die Lebensmittelkategorien zu

reduzieren oder Spezialitaten aus dem Angebot zu streichen, sollte der Einzelhandler jedoch versuchen, sein
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Sortiment durch Streichen der billigen/weniger hochwertigen Produkte zu reduzieren. Er kdnnte sogar daran

denken, mehr hochwertige Fertigmahizeiten aufzunehmen.

Ein Lebensmittelhandler, der die an Schnelligkeit und Qualitat interessierten Kunden erreichen will, kdnnte
hochwertige Servicetheken einrichten. Diese mussen jedoch sehr gut mit Personal besetzt sein, damit
Schlangen vermieden werden und den Kunden der Eindruck eines aufmerksamen Kundenservice vermittelt
wird. Sich erganzende Produkte sollten nahe bei einander platziert sein. So sollte man etwa Salate,
Dressings und Croutons nebeneinander aufstellen. Der Einzelhéndler sollte nicht zu grof} sein (Wertloyalisten
schatzen das Kauferlebnis in Verbrauchermarkten, doch die an Schnelligkeit und Qualitat interessierten
Kunden hassen es). Der Laden sollte mehr Kassen haben als andere Laden vergleichbarer Gréf3e. Die Laden
sollten in der Nahe der Stadtzentren und nahe den 6ffentlichen Verkehrsmitteln gelegen sein und

ausreichend Parkplatze bieten.

Jedes Segment hat naturlich seine eigenen Kriterien daflir, wodurch sich ein Laden wirklich auszeichnet. Bei
der Entscheidung, woflir man ,berihmt“ werden will, sollte man Grafik 27 berlcksichtigen, die einige

Beispiele dafur gibt, wie die Werterwartungen jedes Segments erfullt werden konnen.

Es ware viel zu teuer, jeden dieser Vorschlage im selben Laden umsetzen zu wollen. Auerdem sind sie zum
Teil sogar gegensatzlich: Man kann nicht gleichzeitig ein Vollsortiment der von Wertloyalisten bevorzugten
Produkte anbieten und den an Schnelligkeit und Qualitat interessierten Kunden ein schmales Sortiment

hoher Qualitat anbieten.
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Grafik 27

Fiir das beriihmt sein, was den
Segmenten wichtig ist

Verlasslich niedrige Preise hervorheben
Rein Preisorientierte e Wert-Signale im ganzen Laden setzen

Regelmafige Preisaktionen durchfiihren, die Begeisterung
Wertjager bewirken

Die besten Angebote in Treueprogramme einbinden, um die

Tendenz zum "Rosinenpicken” zu hemmen

Vollsortiment und zusatzliche Werbeaktionen im Laden
Wertloyalist anbieten

Durch konsistente Kommunikation und Preisgestaltung

Vertrauen aufbauen

Kauferlebnis ohne grofe Umstande bieten, moglicherweise
Desinteressierter Kunde im "Rennbahn"-Format, wobei bekannte Marken zur

Orientierung dienen

Dariuber nachdenken, benutzerfreundliches Online-Shopping

anzubieten

Sowohl billige Eigenmarken als auch hoherwertige
Anspruchsvo"er Kunde Markenartikel anbieten

Sicherstellen, dass bei den wichtigsten Wert-Artikeln gute

Angebote gemacht werden

Enges Sortiment mit Schwerpunkt bei hochwertigen
Schnelligkeit und Lebensmitteln anbieten
Qualitat Starke Investitionen in Kassenpersonal

* Hochwertige Eigenmarke, mit der man sich abhebt, anbieten
Rein Laden mit gehobener Atmosphére (look and feel) und
Premiumorientierte hervorragendem Service schaffen

Quelle: McKinsey Analyse




Ein Einzelhandler, der mehrere Segmente ansprechen will, muss entweder innerhalb seiner bestehenden
Laden eine sehr genaue Abstimmung vornehmen oder verschiedene Formate entwickeln, die jeweils genau
den unterschiedlichen Bedurfnissen seiner Kunden gerecht werden. Bedeutet das, dass Nichtdiscounter ein
neues Format entwickeln mussen? Die Antwort auf diese Frage hangt hauptsachlich davon ab, wie gut Ihr
derzeitiges Modell bereits zu den Segmenten passt, die Sie bedienen mochten. Ein Lebensmittelhandler mit
einem relativ gehobenen Angebot, der im rein premiumorientierten Spektrum bereits eine Fuhrungsposition
hat, kann seinen Anteil an den an Schnelligkeit und Qualitat interessierten Kunden wahrscheinlich erweitern,
indem er sein bestehendes Angebot klarer und fur die Kunden bequemer strukturiert. Derselbe Einzelhandler
wrde sich jedoch schwer tun, sein Modell auch fur Wertjager attraktiv zu machen. Hat der Einzelhandler
entschieden, dass es sich lohnt, sich um die Wertjager zu bemiihen, so mlsste er Uber ein neues

Ladenformat nachdenken.

Dieses Kapitel gibt naturlich keine erschopfende Darstellung dessen, was Einzelhandler tun kénnten, um die
Bedurfnisse ihrer Kunden besser zu befriedigen. Das ist auch gut so. Man sollte die Einzelhandler nicht in
einige wenige, erprobte und bewahrte Strategien zwingen. Sie kdnnen selber innovativ sein und ein neues
Angebot schaffen, mit dem sie sich wirklich abheben. Wenn man fur etwas ,berihmt” werden will, braucht

man Kreativitat und Mut zum Unterschied. Dann kann man sich wirklich von den anderen abheben.
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Erfolg im Lebensmitteleinzelhandel bedeutet, sich beim Wert durchsetzen. Das bedeutet nicht, den
niedrigsten Preis zu haben, und es bedeutet ganz bestimmt nicht, sich ausschliefBlich darauf zu
konzentrieren, die Discounter zu ubertreffen. Es geht vielmehr darum festzustellen, was lhre

Kundenzielgruppe unter Wert versteht — und den Kunden genau den Wert zu bieten.

Die Checkliste fur den Erfolg

Dieser Bericht hatte zum Ziel, detailliert sowohl die im Discountsegment tatigen Einzelhandler als auch die
Kundenpraferenzen im europaischen Kontext zu untersuchen. Auf dieser Grundlage wollten wir den
Einzelhandlern einige Leitlinien geben, um voranzugehen und im heutigen Einzelhandelsumfeld erfolgreich zu
sein. Zum Abschluss geben wir den Einzelhandlern eine Checkliste fur den Erfolg, anhand derer sie gleich
beginnen kdnnen, Strategieentscheidungen zu treffen. Wir denken, dass Einzelhandler, die sich an diese
Checkliste halten, sich vor der Herausforderung durch die Discounter schitzen und sicherstellen kénnen,

dass sie mit ihrem Wertangebot auch klnftig Kunden gewinnen.

1. In erster Linie geht es um die Chancen der Wertorientierung, nicht um die Herausforderung durch die
Discounter

Zwar gelingt es den Discountern in einigen Landern, ihre Marktanteile in alarmierendem Tempo auszubauen,
doch echten Anlass zur Sorge gibt etwas anderes: der Erfolg der Discounter bei der Ermittlung der
Wertdefinitionen in diesen Méarkten sowie die Erbringung genau dieser Wert-Leistung. In Markten, in denen
die Discounter zu kampfen hatten oder gescheitert sind, sollten die Einzelhandler eher die Nichtdiscounter
furchten, denen es am erfolgreichsten gelungen ist, die unterschiedlichen Wertdefinitionen der Kunden zu
bedienen. Einzelhandler, die sich damit verrickt machen, die Strategien und Verhaltensweisen der
Discounter nachzuahmen, statt sich darauf zu konzentrieren, ihren jeweiligen Kundensegmenten den Wert zu
bieten, den diese wiinschen, werden scheitern. Das Discountermodell ist fir Discounter sehr effektiv.
Nichtdiscounter werden jedoch nicht in der Lage sein, in diesem flr sie fremden Bereich erfolgreich zu
konkurrieren. Im Zuge ihres Scheiterns werden diese Einzelhandler auch noch diejenigen Kunden verlieren,

die mit dem Wert zufrieden waren, den ihnen diese Laden friher boten.

2. Wissen, wie die eigenen Kunden Wert definieren

Einzelhandler sollten nicht versuchen, Discountkunden abzuwerben, sondern sich ganz darauf konzentrieren
zu verstehen, was ihre derzeitigen Kunden unter Wert verstehen. Das erfordert eine grindliche Kenntnis der
Segmente, die in ihren Laden einkaufen. Einzelhandler, die dies wissen, kdnnen erkennen, fir welche
Wertkomponenten — Preis, Werbung, Qualitat, Convenience, Sortiment und Einkaufserlebnis — ihre Kunden
sie schatzen. Wer dies mit der Kenntnis der Segmentierung der Markte verbindet, in denen er tatig ist, kann
entscheiden, welche Segmente er klnftig bedienen mdchte. Dies ermoglicht es dem Einzelhandler sich auf

zielgerichtete Strategien zu konzentrieren, die ihm helfen, kunftig erfolgreich zu konkurrieren.

3. Fiir den Wert, den man bietet, geschatzt werden

Eine dieser Strategien besteht darin, beim Preis mithalten zu konnen. Die meisten Einzelhandler werden
jedoch trotz erheblicher Investitionen in Preisgestaltung und Werbeaktionen nicht angemessen fur den Wert
geschatzt, den sie bereits bieten. Wer geschatzt werden will, muss klar und konsequent mit den Kunden

kommunizieren, konkurrenzfahige Preise flr die Known Value Items bieten, mit gezielten, unglaublichen
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Preisangeboten Begeisterung erzeugen und immer wieder hervorheben, dass es bei der Qualitat keine

Kompromisse gibt.

4. ,Shopper-back“-Ansatz

Sowohl Aldi als auch Lidl haben ein auflerst effektives ,Shopper-back“-Geschaftsmodell, das nur solche
Leistungen bietet, die von den Kunden im rein preisorientierten Segment tatsachlich geschatzt werden. Es ist
zwar nicht ratsam zu versuchen, allein die rein Preisorientierten fir sich zu gewinnen. Dennoch muss auch

ein Nichtdiscounter den Kundensegmenten, die er erreichen will, ein angemessenes Preisangebot machen.

Dazu muss man alle Betriebskosten sehr genau prifen, um sicherzustellen, dass die dadurch erzielte
Leistung von den eigenen Kundensegmenten tatsachlich geschatzt werden. Besonders wichtig ist, sich ein
gutes Bild davon zu machen, wo man ins Sortiment investieren will. Die Zusammenarbeit mit den Lieferanten
zur Reduzierung von Kosten — insbesondere bei der Lagerhaltung — kann auch erheblich dazu beitragen, den

wahrgenommenen Preisabstand zu verringern.

5. ,Fiir etwas berithmt“ werden

Beim Preis mitzuhalten ist vergleichbar mit dem Start aus der Pole Position: Ein Lebensmittelhandler kann
nicht effektiv konkurrieren, wenn er von weiter hinten startet. Doch auch wer konkurrenzfahig ist, hat noch
nicht gewonnen. Wer sich im Lebensmitteleinzelhandel wirklich durchzusetzen will, muss beim Wert neue

MaRstabe setzen. Das bedeutet, dass man Strategieentscheidungen darUber trifft, wie man die zur

Zielgruppe gehorenden Kundensegmente besser bedient, indem man fur etwas ,berGhmt* wird.
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