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1 Einleitung

Mit der voranschreitenden Globalisierung wirtschaftlicher, politischer und gesell-
schaftlicher Aktivititen verdndert sich die Umwelt, in der Unternehmen agieren. Be-
giinstigt durch technologische Fortschritte im Informations-, Kommunikations- und
Transportwesen sowie die weltweite Liberalisierung der Giiter- und Kapitalmérkte
wichst die globale Verflechtung. Nachdem die internationale Arbeitsteilung lange vor-
wiegend durch grenziiberschreitenden Handel gekennzeichnet war, haben seit Mitte der
1980er Jahre auslidndische Direktinvestitionen einen deutlichen Bedeutungszuwachs er-
fahren (OECD 2002: 4). Direktinvestitionen stellen fiir die Unternehmen ein zuneh-
mend wichtigeres strategisches Instrument dar, um neue Mérkte zu erschlieBen, (kosten-
oder verbundbedingte) Wettbewerbsvorteile zu erlangen bzw. zu sichern und Gewinne
zu steigern (vgl. LEIPOLD 2006: 11-15; AMIN/ THRIFT 1997: 148).

Die Einzelhandelsbranche gilt traditionell als ein stark lokal verankerter Wirtschafts-
zweig, in dem lokale Anbieter und Nachfrager vor einem speziellen kulturellen und
wirtschaftlichen Hintergrund interagieren und dabei eine rdumlich spezifische Einzel-
handelsstruktur hervorbringen (vgl. SCHRODER 1997: 511). Die lokalen Einzelhandels-
einrichtungen sind in jiingerer Zeit jedoch einer immer stirker werdenden Konkurrenz
regionaler, nationaler und internationaler Mehrbetriebsunternehmen ausgesetzt. Die
Internationalisierung ist dabei eine noch relativ junge Erscheinung. Zwar tiberschritt das
US-amerikanische Unternehmen Woolworth bereits Ende des 19. Jahrhunderts die
Grenze nach Kanada (vgl. GEORGE 1997: 20), diesem Beispiel folgten zunichst jedoch
nur sehr wenige andere Unternehmen. Erst nach dem Zweiten Weltkrieg wurde die
Internationalisierung im Einzelhandel intensiviert, maB3geblich getragen durch US-
amerikanische Firmen. Ab 1960 spielten die europdischen Einzelhandelsunternehmen —
konfrontiert mit raumlich begrenzten und gesittigten Heimatmérkten — eine zunehmend
grofere Rolle (vgl. ALEXANDER 1997: 78 f.).

In den letzten beiden Dekaden ist die Internationalisierung im Einzelhandel sehr
stark vorangeschritten. Im Vergleich zu anderen Branchen weist sie jedoch (noch) be-
scheidene Ziige auf. Nach Angaben von DELOITTE (2006: 10; 2008: G27) machen die
Auslandsumsitze fiir die 250 weltweit groBten Einzelhandelsunternehmen im Jahr 2005
lediglich 14,4% der Gesamtumsitze aus. Gegeniiber dem Jahr 2000 ist dies ein Plus von
1,8 Prozentpunkten. Die 250 grofiten Unternehmen agieren 2007 in durchschnittlich 6,2
Landermérkten, dies stellt ein Plus von 1,2 Punkten gegeniiber dem Jahr 2000 dar. Mit
durchschnittlich 13,7 bearbeiteten Landermérkten (2007) und einem Auslands-
umsatzanteil von 36% (2005) gehoren die deutschen Unternehmen gemeinsam mit den
franzosischen zu den besonders regen ,,Internationalisierern (s. Tab. 1). Diese Situation
ist zu einem gewissen Grad der hohen Marktséttigung und der limitierenden Grofe so-
wohl der Heimatmirkte als auch der hdufig zuerst bearbeiteten européischen Nachbar-
lander geschuldet und spiegelt die Bedeutung von Push-Faktoren in der frithen Interna-
tionalisierung wider. Inzwischen, so unterstellt man, hat ein Wandel bei den Interna-
tionalisierungsmotiven stattgefunden. Unternehmen reagieren weniger auf limitierende
Faktoren im Heimatmarkt, sondern streben vielmehr eigenmotiviert und proaktiv da-
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nach, die sich bietenden Wachstumspotenziale ausldandischer Markte zu ergreifen (vgl.
ALEXANDER 1997: 128 f.).

Tab.1:  Uberblick iiber die Herkunft der 250 global grofiten Einzelhandelsunternehmen* im Jahr

2006
Anzahl Durchschnittlicher Durchschnittliche Auslandsumsatz
Unternehmen Umsatz 2006 Anzahl 2005 (in %)
(in Mio. US$) Landermarkte
Top 250 250 12.985 6,2 144
Afrika / Mittlerer Osten 4 4738 11,3 13,0
Asien/ Pazifik 42 8.013 3.7 6,0
Japan 20 7.448 3,0 12
Europa 91 12.075 10,5 28,1
Deutschland 18 19.732 13,7 36,0
Frankreich 13 23.444 15,1 34,8
GroRbritannien 20 12.384 97 14,6
Lateinamerika 9 4.426 1,9 76
Nordamerika** 104 15.097 3,6 71
USA*™* 93 15.899 39 6,2

* Zuordnung basiert auf den Unternehmenszentralen, ** ohne Beriicksichtigung von Unternehmen (wie z.B. Dell), die anndhernd globale
Ausbreitung aufweisen und den Durchschnitt verzerrt hétten, *** nach Unternehmensangaben und Planet Retail. Beriicksichtigt sind nur
Unternehmen, fiir die fiir beide Jahre Daten vorlagen.

Quelle: DeLoITTE 2006: 10; DeLOITTE 2008: G 27

Viele der groBten deutschen Einzelhandelsunternehmen erwirtschaften inzwischen we-
sentliche Anteile ihres Umsatzes im Ausland. Ein Vorreiter ist dabei die Metro Gruppe,
die 2007 bereits knapp 60% ihres Umsatzes auflerhalb Deutschlands tétigte. Die auslin-
dischen Mirkte konnen somit als Motor der Unternehmensentwicklung beschrieben
werden. Zu den kulturell wie geographisch fernen Mérkten, in denen das grofite deut-
sche Einzelhandelsunternehmen agiert, geh6ren z.B. Marokko, Pakistan, Indien und Vi-
etnam (WWW.METROGROUP.DE, 15.04.2008). Auch die Schwarz Gruppe (Lidl) und Aldi
gehdren dank ihres internationalen Engagements zu den weltweit grofiten Einzelhan-
delsunternehmen. Aufgrund einer regen europdischen Expansion gelingt es Lidl den
Konkurrenten Aldi auf internationaler Ebene knapp hinter sich zu lassen (s. Tab. 2).
Ebenso wie Lidl agiert ein Grofteil der deutschen Einzelhdndler ausschlieBlich im eu-
ropdischen Ausland (vgl. WWW.LIDL-INFO.COM, 15.04.2008), nur wenige Unternehmen
sind wie Metro und Aldi interkontinental aktiv.

Auslandische Unternehmen wie Benetton, Esprit, H&M, The Body Shop oder Ikea
sind langst zu zentralen Elementen der deutschen Einkaufslandschaft geworden. Ebenso
haben sich deutsche Unternehmen wie Metro, Aldi, Lidl, Douglas und Schlecker in aus-
landischen Mérkten etabliert. All diese Unternehmen, die sich so vermeintlich problem-
los in die Einzelhandelslandschaften fremder Lénder integriert haben, waren und sind
beim Eintritt in ausldndische Mirkte aber mit verschiedenen, oft unvorhergesehenen
Problemen konfrontiert, die in der Unbekanntheit bzw. in der Andersartigkeit der dorti-
gen Einzelhandelsumwelt begriindet liegen. Viele Unternehmen iiberbewerten die Mog-
lichkeiten eines fremden Marktes und unterschétzen die mit dem Markteintritt verbun-
denen Hiirden und Risiken. Nicht wenige scheitern beim Versuch, die Grundlage des im
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Heimatland entwickelten Wettbewerbsvorteils tiber nationale und kulturelle Grenzen
hinweg zu transferieren und ziehen sich nach mehr oder weniger langem Engagement,
oft verbunden mit hohen Verlusten, wieder aus dem Auslandsmarkt zuriick. Ein promi-
nentes Beispiel ist Wal-Marts Scheitern auf dem deutschen Markt. Das mangelnde Ver-
standnis fiir die Wettbewerbssituation im deutschen Lebensmitteleinzelhandel, fiir. die
restriktive politisch-rechtliche Umwelt sowie fiir die Konsum- und Arbeitskultur ver-
hinderte, dass der Handelsgigant die Basis seines amerikanischen Wettbewerbsvorteils
auf dem deutschen Markt ausspielen konnte. An einem Element der Unter-
nehmenskultur, dem sogenannten Wal-Mart Cheer, kann beispielhaft verdeutlicht wer-
den, dass hier tatsdchlich zwei ,,Welten“ aufeinandertrafen. Denn das aus den USA
iibernommene all-morgendliche Zusammentreffen, bei dem die Mitarbeiter wie Cheer-
leader einen gemeinsamen Motivationsspruch zelebrieren, stiel beim typischen deut-
schen Arbeitnehmer eher auf Unverstindnis oder ein mildes Lacheln denn auf Begeiste-
rung und Motivation. Ende Juli 2006 gab das Unternehmen nach acht erfolglosen Ge-
schiftsjahren und Verlusten in Milliardenhohe schlielich seinen Riickzug aus
Deutschland bekannt (vgl. SENGE 2004: 7-15; GERHARD / HAHN 2005: 18 f;
CHRISTOPHERSON 2007: 451).

Tab.2: Die weltweit groRten Einzelhandelsunternehmen 2006

Unternehmen (Herkunft) EH-Umsatz in Mio. US$
1. | Wal-Mart Stores (USA) 344.992
2. | Carrefour (F) 97.861
3. | The Home Depot (USA) 90.837
4, | Tesco (GB) 79.976
5. | Metro (D) 74.857
6. | The Kroger (USA) 66.111
7. | Target (USA) 59.490
8. | Costco Wholesale (USA) 58.963
9. | Sears (USA) 53.012
10. | Schwarz Unternehmens Treuhand KG (D) 52.422*
11. | Aldi (D) 50.010*
14. | Rewe (D) 45,850
17. | Edeka (D) 40.749
30. | Tengelmann (D) 26.380
60. | Otto Gruppe (D) 11.715
64. | Arcandor (D) (ehemals KarstadtQuelle) 11.437
98. | Schlecker (D) 7.801
* Schatzung

Quelle: DELOITTE 2008: G8-G15

Der durchwachsene Internationalisierungserfolg von Wal-Mart stellt keinen Einzelfall
dar. Weltweit haben viele Unternehmen die Erfahrung machen miissen, die Grundlage
ihres im Heimatmarkt erlangten Wettbewerbsvorteils zwar in manche Mirkte erfolg-
reich transportieren zu konnen, nicht jedoch in alle. Worin liegen die Ursachen dafiir,
dass Unternehmen in einigen Mérkten erfolgreich agieren, in anderen nicht? In den
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USA wird der deutsche Discounter Aldi aufgrund seiner giinstigen Preise gelegentlich
mit dem Handelsgiganten Wal-Mart verglichen bzw. als ,,German Wal-Mart“ bezeich-
net. Wal-Mart ist auf dem deutschen Markt gescheitert. Kann Aldi in den USA erfolg-
reich agieren?

1.1 Thema und Zielsetzung der Arbeit

Nach CoLLA / DUPUIS (2002: 106) liegt das Problem von Unternehmen nicht ldnger da-
rin zu entscheiden, ob sie internationalisieren sollten oder nicht, sondern vielmehr darin,
in unterschiedlichen Mérkten erfolgreich zu agieren. Trotz einer zunehmenden Anzahl
von Studien, die sich mit der Internationalisierung im Einzelhandel beschiftigen, gibt es
immer noch ein mangelndes Verstdndnis dafiir, wann Unternehmen im Ausland erfolg-
reich sind, respektive wann sie scheitern.

Als Rahmen dieser Arbeit dient die Expansion deutscher Einzelhédndler in die USA.
Wihrend bisher viele deutsche Unternehmen in das benachbarte europdische Ausland
und damit in geographisch wie kulturell nahe Mirkte eingetreten sind, haben nur weni-
ge den Sprung iiber den Atlantik gewagt. Zu den Unternehmen, die in den USA aktiv
geworden sind, zahlen Aldi, Tengelmann, Deichmann, Douglas, die Otto-Gruppe sowie
einige Luxus- und Sportartikelanbieter (s. Kap. 3). Der amerikanische Markt ist hoch
entwickelt und sehr wettbewerbsintensiv. Eine kulturelle Distanz zum deutschen Markt
ist nicht bestreitbar. Aufgrund seiner Grof3e bietet der Markt aber ein enormes Potenzial.
Wer einmal dort FuB gefasst hat, kann — anders als in Europa — ohne weitere Uberwin-
dung sprachlicher Barrieren und staatlicher Grenzen expandieren'. AuBerdem kénnten
die USA als Briickenkopf fiir weitere Aktivitdten in Kanada oder Mexiko genutzt wer-
den. Fiir Luxusanbieter spielt die spezifische Attraktivitit einzelner Standorte, die sich
durch eine sehr hoch entwickelte Einzelhandelsstruktur, eine duflerst anspruchsvolle und
wohlhabende Klientel und vereinzelt auch iiber ein ganz besonderes internationales Re-
nommee auszeichnen (New York: 5th Avenue, Los Angeles: Rodeo Drive, Chicago:
North Michigan Avenue), eine Rolle. So unterschiedlich die Einzelhandelsunternehmen
und ihre Betriebskonzepte sind, so unterschiedlich sind sowohl die Chancen, die der
amerikanische Markt bietet, als auch die Herausforderungen, mit denen die Unterneh-
men konfrontiert werden. Im Lebensmittelsegment ist es bisher nur wenigen Einzelhan-
delsunternehmen gelungen, in einen reifen Markt wie den US-amerikanischen erfolg-
reich einzudringen und sich zu behaupten. Unter den europdischen Unternehmen, die es
nicht schafften, in den USA Fuf} zu fassen, sind namhafte GréBen wie Sainsbury, Marks
& Spencer und Carrefour (vgl. THE ECONOMIST, 23.06.2007: 79).

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, mit Hilfe einer ausgesuchten US-Expansion den
Einfluss allgemeiner Umweltfaktoren auf den Erfolg deutscher Unternehmen in den
USA zu analysieren. YIN (1994: 13) definiert eine Fallstudie als ,,an empirical case
study that investigates a contemporary phenomenon within its real-life context, espe-
cially when the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident.”

! Dies heif3t nicht, dass nicht auch in den USA kulturelle Grenzen tiberschritten werden miissten.
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Eine Fallstudie erlaubt es, den Discounter Aldi sowohl in seinem deutschen Kontext als
auch — und dies schwerpunktméBig — in seinem US-amerikanischen Umfeld zu betrach-
ten, zu analysieren und daraus allgemeine Schliisse fiir die Determinanten des Interna-
tionalisierungserfolges von (Lebensmittel-) Einzelhandelsunternehmen abzuleiten. Ne-
ben der Hypothesen generierenden und Theorie bildenden Funktion von Fallstudien,
konnen diese auch zum Test bestehender Hypothesen eingesetzt werden (vgl. YIN 1994:
1 f). Gerade im Bereich interkultureller Arbeiten weisen Fallstudien eine besondere
Starke auf (vgl. GHAURI 2004: 111) und haben aus diesem Grund in der Forschung zur
Internationalisierung im Einzelhandel eine relativ weite Verbreitung gefunden (z.B.
BIANCHI 2002; WRIGLEY / CURRAH 2003; BIANCHI / OSTALE 2005).

Als Fallbeispiel bietet sich der deutsche Discounter Aldi aus mehreren Griinden an.
Der Erfolg des von den beiden Albrecht-Briidern im Nachkriegsdeutschland entwickel-
ten Discountkonzepts ist nicht ohne den spezifisch deutschen Kontext und seine restrik-
tive institutionelle Umwelt zu erkldren (vgl. WORTMANN 2004: 425 f.; LEWIS 2005,: 24;
SILVERSTEIN 2006: 67). Das deutsche Erfolgskonzept ist von Aldi Siid (beinahe) un-
verdndert auf den amerikanischen Markt und damit in ein fremdes kulturelles Umfeld
iibertragen worden. Dabei hat Aldi auch in den USA eine Vorreiterrolle im Segment des
harten Discounts eingenommen und gehort gleichzeitig zu den deutschen Pionieren im
Markt. Da das Unternehmen in den USA bereits seit 1976 mit eigenen Filialen prisent
ist, ldsst sich eine Aussage iiber den langfristigen Expansionserfolg ableiten. Mit rund
900 Filialen in 27 Bundesstaaten (WWW.ALDI.US, 18.12.2007) weist Aldi nicht nur eine
grof3flichige Verbreitung innerhalb der USA auf, sondern ist dabei auch in unterschied-
lichen Raumtypen (sowohl stddtischer als auch suburbaner Raum) priasent. Mit dem
Aufbau eigener Filialen hat das Unternehmen die ,,direkteste” Form des Markteintritts
gewdhlt. Fiir eine Fragestellung mit einer Betonung des interkulturellen, deutsch-
amerikanischen Kontextes, erweist sich Aldi als pridestiniert. Dass das Aldi-Konzept in
Deutschland den Grundstein fiir ein duflerst erfolgreiches Betriebsformat im Lebens-
mitteleinzelhandel legte, macht die Frage nach seinem Auslandserfolg zusétzlich inte-
ressant.

Mit Ausnahme Osterreichs ist es Aldi im Ausland bisher jedoch nie gelungen, eine
ghnlich hohe Marktdurchdringung zu erlangen wie in Deutschland (vgl. WIRT-
SCHAFTSWOCHE 03/2008: 47). Unterstellt man, dass Aldi die im Heimatmarkt perfektio-
nierten Prozessabldufe auch im Ausland beherrscht, muss dies den Umweltfaktoren ge-
schuldet sein, mit denen das Unternehmen bei der Internationalisierung konfrontiert
wird. Einen Ansatz zur weitergehenden Ergriindung der relevanten Erfolgsdetermi-
nanten bei der Internationalisierung liefert die Institutionentheorie, die von ARNOLD et
al. (1996) auf den Einzelhandel iibertragen wurde. Im Blickpunkt der Institutionen-
theorie steht das Verhéltnis zwischen Unternehmen und Gesellschaft. Es wird davon
ausgegangen, dass nicht alleine 6konomische, sondern auch kulturell-institutionelle
Rahmenbedingungen den unternehmerischen Erfolg beeinflussen. Der Einfluss letzterer
ist in der wirtschaftswissenschaftlichen Organisationsforschung iiber lange Zeit ver-
nachldssigt worden (vgl. SENGE 2004: 16). In der vorliegenden Untersuchung wird von
der Hypothese ausgegangen, dass der 6konomische Erfolg eines (internationalisieren-
den) Unternehmens nicht allein durch die Erfiillung betriebswirtschaftlicher Effizienz-
anforderungen determiniert wird, sondern ganz wesentlich von seiner institutionellen
Umwelt abhéngig ist. Der Begriff der Institution wird von Soziologen, Wirtschaftswis-
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senschaftlern, Politologen und Psychologen unterschiedlich belegt. Die Bandbreite der
Definitionen ist weit: von der Bezeichnung formaler Organisationen und Regulationen
bis hin zu allen stabilisierten Mustern menschlicher Beziehungen und Aktionen (s. Kap.
2). Aus Sicht des soziologischen Neo-Institutionalismus zeichnet sich die institutionelle
Umwelt auch durch informale Konventionen, Brauche, Normen und soziale Routinen
aus (vgl. SENGE 2004: 16), zu denen an dieser Stelle angelehnt an MARTIN (2000: 79-
80) ebenso habitualisiertes Unternehmensverhalten, Konsumkulturen, sozialisierte Ar-
beitspraktiken, etc. gerechnet werden. Der Argumentation von MEYER / ROWAN (1977:
348 f.) folgend, wird unterstellt, dass diejenigen Unternehmen die stérkste Legitimation
und Unterstiitzung seitens der sozialen Akteure (z.B. Konsumenten) erfahren, die den
relevanten institutionellen Normen im Markt am besten entsprechen (vgl. auch SENGE
2004: 17; BIANCHI 2002: 4-6).

WORTMANN (2004: 425 f.) misst dem traditionellen Schutz des Mittelstands, von
dem Aldi aufgrund der restriktiven Fldchenvergabe fiir grofiformatige Ein-
zelhandelsbetriebe indirekt profitieren konnte, eine bedeutende Rolle fiir den Erfolg der
Discounter in Deutschland bei (s. Kap. 4.2). In dieser Studie wird untersucht, inwiefern
es Aldi gelingt, den Wettbewerbsvorteil, den es im spezifischen institutionellen Kontext
des Heimatmarktes entwickeln konnte, erfolgreich in die USA zu tibertragen. Da vorab
keine eindeutige Erfolgs-Aussage fiir das US-amerikanische Engagement Aldis getrof-
fen werden kann, liegt eine zentrale Aufgabe der Arbeit darin, den Erfolg der Expansion
zu bewerten, um diesen mittels eines institutionentheoretischen Ansatzes erkliren zu
konnen. CHRISTOPHERSON (2007) folgend finden dabei nicht nur die institutionelle
Umwelt des Gast-, sondern auch des Heimatlandes Berticksichtigung.

Die Struktur und das Handeln von Unternehmen sind nicht allein durch Gkono-
misch-technische Rationalitdt, sondern auch durch gesellschaftliche Erwartungen be-
stimmt (SENGE 2005: 20). Gerade in den USA investieren viele Unternehmen nicht zu
vernachldssigende Ressourcen in symboltriachtige Aktivitdten wie die Unterstiitzung lo-
kaler, karitativer Einrichtungen, das Sponsoring von Sportmannschaften etc., um damit
ihre gesellschaftlich verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung zu belegen. Durch die
zunehmende Globalisierung, in der nationalstaatliche Reglementierungen der unterneh-
merischen Tétigkeit in vielen Belangen zu kurz greifen, wichst die Verantwortung der
Unternehmen (Corporate Social Responsibility) selbst Standards fiir ethisch korrektes
Verhalten festzulegen und diese zu befolgen (s. Kap. 2.1). Mit den modernen Informati-
ons- und Kommunikationsmedien kann die Gesellschaft schnell und umfassend auf un-
ternehmerisches Fehlverhalten aufmerksam gemacht werden, wie die jiingste Protest-
welle um die Uberwachungsaffire bei Lidl und einigen Konkurrenten zeigte. Die aktu-
elle Diskussion um die Auswirkungen der Verteuerung der Grundnahrungsmittel und
den Beitrag, den z.B. der Kauf von Bio-Kraftstoffen in Industrienationen dazu leistet
(vgl. TIGGES, 12.04.2008), offenbart jedoch auch, dass es in einer globalisierten Welt
zunehmend schwieriger wird, zu entscheiden, welches Verhalten tatséchlich ,,ethisch
korrekt” ist und welche Anforderungen man an das Handeln der Unternehmen stellt.
Die Institutionentheorie bietet einen geeigneten Ansatz, die 6konomischen wie gesell-
schaftlichen Erwartungen verschiedener sozialer Akteure an die Unternehmen zu kon-
zeptualisieren.

Die vorliegende Arbeit stellt die wichtigsten sozialen Akteure in der unterneh-
merischen Umwelt am Fallbeispiel Aldis in den USA vor. Neben den Konsumenten fin-
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den u.a. die Beschéftigten, die konkurrierenden Unternehmen, die Gewerkschaften und
der Staat Beachtung. Der Fokus der Arbeit wird auf den Konsumenten liegen. Gespri-
che mit verschiedenen Einzelhandelsexperten bestitigten die zentrale (und doch unter-
beleuchtete) Rolle, die den Konsumenten hinsichtlich des Erfolges internationalisieren-
der Einzelhandelsunternehmen zukommt. FERNIE / PIOCH (2006: 193) sprechen in die-
sem Zusammenhang vom Konsumenten als dem in der Literatur vernachlissigten
Unternehmens-Stakeholder. Dass die Kundenperspektive auch von den internationali-
sierenden Unternehmen oft nicht ausreichend berticksichtigt wird, ldsst Wal-Marts an-
fanglicher Sortiments- und Service-Mix in Deutschland ebenso erahnen, wie das (einge-
stellte) Angebot an Schlittschuhen und Aufsitz-Méahern in Mexiko (vgl. SAMOR et al.,
16.05.2006: B1).

Es wird unterstellt, dass die Einkaufsstittenwahl der Konsumenten durch spezi-
fische, institutionalisierte Normen sowie die Erfiillung dieser Normen durch die Einzel-
handelsunternehmen determiniert wird. Weiterhin wird angenommen, dass der Konsu-
ment seine Wahl nicht alleine in seiner Eigenschaft als Konsument trifft, sondern auch
in seiner Funktion als Familienmitglied, als Arbeitnehmer, als Mitglied einer lokalen
und nationalen Gemeinschaft, als Erdenbiirger. Die Unternehmen versuchen diese ,,ge-
sellschaftsrelevanten* Normen der Konsumenten (vgl. ARNOLD et al. 1996: 234 f.) mit
einer nach auflen kommunizierten Familienfreundlichkeit, einem besonders fairen Mit-
arbeiterumgang, durch lokales Engagement, die Inszenierung nationaler Werte oder
Umweltfreundlichkeit zu adressieren. Basierend auf institutionentheoretischen Uberle-
gungen wird unterstellt, dass gerade diese gesellschaftsrelevanten Normen von der kul-
turell-institutionellen Entwicklung einer Nation abhéngig sind. Die hohe Bedeutung, die
in den USA Werten wie ,.giving back™ oder ,,being a good neighbor* zugemessen wird,
kann beispielsweise in engem Zusammenhang mit der traditionell schwachen Rolle, die
dem Staat im Bereich sozialer Sicherung zukommt, gesehen werden. Da die pers6nliche
Freiheit in der amerikanischen Gesellschaft als einer der hochsten Werte angesehen
wird, erwarten die Biirger vom Staat eine weitestgehende Zuriickhaltung aus allen As-
pekten des wirtschaftlichen wie des privaten Lebens. Soziales Engagement liegt stiarker
in den Hinden des Einzelnen und auch der Unternehmen. In der Wissenschaft, bei Un-
ternehmensberatungen und in der amerikanischen Offentlichkeit ist eine wachsende
Aufmerksamkeit fiir Aspekte der verantwortungsvollen und nachhaltigen Unterneh-
mensfiihrung zu verzeichnen. Zu hinterfragen ist, inwiefern sich die gesteigerte Auf-
merksamkeit fiir gesellschafts- und umweltrelevante Aspekte im Bewusstsein der Kon-
sumenten niederschlédgt, die vorherrschenden Konsumnormen pragt und damit den Er-
folg Aldis in den USA beeinflusst.

Die empirischen Ergebnisse von ARNOLD et al. (1996: 236 f.) lassen den Schluss zu,
dass Unternehmen durch die Erfiillung gesellschaftlicher Konsumenten-Normen (mit-
tels symbolic action) die Giiltigkeit sonstiger Normen (die durch performative action
angesprochen werden) iiberschreiben konnen. Die Ergebnisse von HANDELMAN /
ARNOLD (1999: 44) weisen eine gegenseitige Moderation der Bewertung von performa-
tiven und institutionellen (besser: symbolischen) Aktivitdten auf, konnen jedoch die
Richtung des Einflusses nicht eindeutig bestimmen. Beziiglich der Konzeptualisierung
der institutionellen Umwelt und der unternehmerischen Aktivitit ist in der Einzelhan-
dels-Literatur eine deutliche Evolution zu erkennen. Wihrend die Arbeiten von ARNOLD
et al. (1996: 230) sowie HANDELMAN / ARNOLD (1999: 35-36) in Anlehnung an MEYER

15



/ ROWAN (1977) zwischen Wettbewerbs- und institutioneller Umwelt differenzieren und
danach die unternehmerische Tatigkeit (allerdings mit sich wandelnden Begrifflichkei-
ten) klassifizieren, verzichten GERHARD / ARNOLD (2006) auf eine solche Abgrenzun-
gen. In der vorliegenden Arbeit wird argumentiert, dass alle unternehmerische Tatigkeit
in einen institutionellen Rahmen eingebettet ist und dementsprechend konzeptualisiert
werden sollte (vgl. BIANCHI 2002: 34).

In der Konzeptualisierung der Beziehung zwischen Unternehmen und Konsumenten
werden dem Kunden verschiedene Normen zugemessen, die in der historisch gewach-
senen institutionellen Umwelt begriindet sind. Dabei werden die Normen nach ihrer
Motivation — nicht nach dem Trédger — in sozial-gesellschaftliche (oder gesellschafts-
relevante) und in stirker eigenorientierte Normen differenziert. Dieser Sichtweise fol-
gend, gibt es keine (institutionen-) theoretische Begriindung dafiir, allein den gesell-
schaftsrelevanten Normen der Konsumenten eine besondere Bedeutung zuzumessen.
Stattdessen sind Unternehmen in der Interaktion mit dem Akteur ,,Konsument* mit ver-
schiedenen, sich oft widersprechenden Normen konfrontiert, die aufgrund der Pfadab-
héngigkeit der institutionellen Umwelten von Land zu Land differieren (s. Kap. 3).

Die Zielsetzung der Arbeit ist mehrgliedrig. Die forschungsleitenden Fragen sind im
Folgenden iiberblicksartig zusammengestellt:

e Wer sind die relevanten sozialen Akteure im amerikanischen Markt?

e Worin liegen die zentralen institutionellen Herausforderungen des US-

amerikanischen Marktes im Gegensatz zum deutschen?

e Wie lassen sich die interkulturellen Differenzen erkléren?

Ausgehend von der Annahme, dass der Konsument der zentrale Stakeholder der Unter-
nehmensumwelt ist, schlieBen sich folgende Fragen an:

e Welche institutionellen Normen beeinflussen die Einkaufsstattenwahl US-

amerikanischer Konsumenten?

e Wie gut entspricht Aldi den vorherrschenden institutionellen Normen?

e Inwiefern hat Aldi sein Handeln den vorherrschenden Normen angepasst?

o Wie gut ist es Aldi bisher gelungen, sich die Legitimation seitens der US-

amerikanischen Konsumenten zu sichern?
Darauf aufbauend ist abschlieBend Aldis Erfolg in den USA zu bewerten und zu erkli-
ren. Dabei ist der Institutionenansatz kritisch auf seine Eignung zur Analyse des Erfolgs
internationalisierender Unternehmen zu iiberpriifen:

e Wie erfolgreich ist Aldi in den USA?

o Ist der Institutionenansatz geeignet, Aldis Erfolgssituation in den USA zu erkld-

ren?

e Welche weiterfiihrenden Schliisse lassen sich aus dem Fallbeispiel ziehen?
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1.2 Stand der Forschung

Die zunehmende Internationalisierung im Einzelhandel ist von einer wachsenden Zahl
wissenschaftlicher Studien zum Thema begleitet worden. Eine der ersten Arbeiten
stammt von HOLLANDER (1970). In den 1980er Jahren folgten weitere Beitrédge, vor-
nehmlich von Nordamerikanern oder Briten. KACKER (1985) hat die Unterschiede zwi-
schen US-amerikanischem und européischem Einzelhandel herausgearbeitet. Eine be-
sondere Aufmerksamkeit haben in den vergangenen 30 Jahren die Motive der Inter-
nationalisierung erfahren, zu denen ALEXANDER (1990, 1997), WILLIAMS (1992),
PELLEGRINI (1994), DAWSON (1994) und VIDA (2000) gearbeitet haben. Nach einem an-
fanglichen Fokus auf limitierende Faktoren im Heimatmarkt gelten heute die strate-
gischen Wachstumsmoglichkeiten in ausldndischen Markten als zentrale Motivation.
Die Internationalisierungsrichtung ist z.B. von BURT (1993) thematisiert worden. Mit
Markteintrittsstrategien haben sich u.a. TREADGOLD / DAVIES (1988) und DAWSON
(1994) beschiftigt. Mit der Frage nach Marktadaption oder Standardisierung beschifti-
gen sich SALMON / TORDIMAN (1989), SAMIIE / ROTH (1992), EVANS / MAVONDO
(2002), Dupuls / PRIME (1996), Zou / CAVUSGIL (2002), RYANS et al. (2003) sowie
EVANS / BRIDSON (2005). In jiingerer Zeit hat der Aspekt des Marktaustritts ein ver-
starktes wissenschaftliches Interesse erfahren (ALEXANDER / QUINN 2002; BURT et al.
2003).

Die Uberlebens- und Entwicklungsstrategien in zunehmend schwierigeren Wettbe-
werbsumfeldern und die Probleme, die sich aus dem Management multikultureller und
multi-kanaliger Netzwerke ergeben, gehoren zu den Forschungsfeldern, die sich noch in
einem frithen Stadium befinden (vgl. CoLLA / Dupuls 2002: 106). HOFSTEDE (1989)
weist auf die Bedeutung der kulturellen Anpassung fiir den Erfolg der Internationalisie-
rung hin. Verschiedene Arbeiten im Bereich International Business, Marketing und Ein-
zelhandel haben Probleme bei der Internationalisierung auf staatliche, wirtschaftliche
und kulturelle Faktoren, bzw. die Wahrnehmung dieser Distanzen (psychic distance) zu-
riickgefiihrt (SAMIEE 1995; O’GRADY / LANE 1996, 1997; DupUIS / PRIME 1996;
STEENKAMP 2001; EVANS / MAVONDO 2002; SOUSA / BRADLEY 2005).

In den konzeptuellen Rahmenwerken zur Internationalisierung im Einzelhandel von
STERNQUIST (1997), VIDA / FAIRHURST (1998), ALEXANDER / MYERS (2000) und
WRIGLEY (2002) sind die Konsumenten im Bereich der (kulturellen) Umweltfaktoren
zusammengefasst. Damit bleibt die zentrale Rolle des Konsumenten fiir den Erfolg oder
Misserfolg eines Einzelhandelsunternehmens unterbeleuchtet. Generell ist die Konsu-
mentenforschung stérker im Bereich der Marketing-Literatur angesiedelt. Ein Uberblick
zum allgemeinen Konsumentenverhalten aus Sicht der Handelsgeographie findet sich
z.B. bei HEINRITZ et al. (2003). Im Internationalisierungskontext dreht sich die Kon-
sumentenforschung stark um die Frage nach zunehmender Konvergenz oder Divergenz
der Konsumkulturen (z.B. DE Moo1J / HOFSTEDE 2002). Als Rahmenwerk zur Analyse
nationaler Kulturen wird meist auf die fiinf Dimensionen HOFSTEDEs (2001) zuriickge-
griffen.

In der deutschsprachigen Literatur ist seit den 1990er Jahren eine Beschiftigung mit
der Internationalisierung im Einzelhandel auszumachen. Die Dissertationen von
ANDERER (1997) und GEORGE (1997) beschéftigen sich mit strategischen Aspekten der
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Internationalisierung. LINGENFELDER (1996) arbeitet zur Internationalisierung des Han-
dels innerhalb Europas. WORTMANN (2003) beschéftigt sich mit Strukturwandel und
Globalisierung des deutschen Einzelhandels. Auch im Rahmen der Geographischen
Handelsforschung sind verschiedene Arbeiten zum Thema vorgelegt worden. PUTZ
(1998) beschiftigt sich mit der Internationalisierung des Einzelhandels am Beispiel Po-
lens. Die Beitrdge von SCHRODER (1997, 1999) legen die Internationalisierungs-
tendenzen im europdischen Einzelhandel dar und stellen die Einzelhandelsstandorte
Birmingham, Mailand und Miinchen gegeniiber. KULKE (1997) vergleicht die Einzel-
handelsstrukturen in den westeuropdischen Landern. GOTTERBARM (2004) hat US-
amerikanische Einzelhdndler in Deutschland unter besonderer Beriicksichtigung von
Wal-Mart untersucht.

In internationalen Studien erfahren die grofiten deutschen Unternehmen Metro, Aldi
und Lidl die stdrkste Aufmerksamkeit. Insgesamt ist die Zahl der Veréffentlichungen,
die sich explizit mit deutschen Einzelhandelsunternehmen beschéftigen, jedoch gering.
Eine interessante Studie, die den Erfolg Aldis und der Discounter in Deutschland zu er-
kldren versucht, hat WORTMANN (2004) vorgelegt. GERHARD / HAHN (2004) vergleichen
die beiden Handelsgiganten Wal-Mart und Aldi auf dem deutschen Markt. In einer Stu-
die zu den Erfolgsfaktoren und Strategien international agierender Unternehmen im
deutschen Einzelhandel widmen sich SCHMEISSER et al. (2005) in einer Fallbetrachtung
vier Unternehmen, darunter Aldi. Dabei steht eine Branchenanalyse anhand des Porter-
Ansatzes im Vordergrund.

Verschwiegenheit gehort zu Aldis Unternehmenskultur. Uber den Primus des deut-
schen Lebensmitteldiscounts wird zwar einiges geschrieben — zuletzt erschien in der
WIRTSCHAFTSWOCHE (3/2008) ein Artikel mit dem bezeichnenden Titel ,,Aldi et orbi® —
verldssliche Quellen gibt es jedoch wenige. Die Ver6ffentlichungen des ehemaligen Al-
di-Geschiftsfiihrers BRANDES (2001, 2003) geben einen interessanten, aber an einigen
Stellen deutlich subjektiven Einblick in das Unternehmen. Im Vergleich zu den popu-
larwissenschaftlichen Beitrdgen von HINTERMEIER (2000) und MIHR / OESS (2006) er-
weist sich die Arbeit Brandes als die aussagekréftigste. In den wenigen wissen-
schaftlichen Arbeiten zu Aldi wird ebenfalls vorrangig auf BRANDES (2001, 2003) ver-
wiesen. LEWIS (2005,) hat einen interessanten und umfassenden Beitrag zu Aldi Nords
erfolgreicher US-Tochter Trader Joe’s vertffentlicht.

Die Theorie der Institutionalisierung stellt das konzeptionelle Rahmenwerk dar, mit
dessen Hilfe die Expansion Aldis in die USA hier analysiert wird. BERGER / LUCKMANN
(2004) betonen, dass der Mensch iiber soziale Interaktion und Habitualisierungen eine
gesellschaftliche Realitdt konstruiert und damit seine eigene Umwelt schafft. Institutio-
nen werden als objektive Realitit betrachtet, die institutionale Welt als ,,vergegenstind-
lichte menschliche Tdtigkeit* (BERGER / LUCKMANN 2004: 65). Auch HELD /
NUTZINGER (1999) betonen die Dialektik zwischen Mensch und institutioneller Umwelt.
MEYER / ROWAN (1977), DIMAGGIO / POWELL (1991,), MEYER / SCOTT (1992) und
ScoTT (2001) arbeiten in theoretischen Beitrdgen das Verhiltnis zwischen Organisation
und institutioneller Umwelt heraus. Sie unterstellen, dass jede Organisation eingebettet
ist in eine institutionelle Umwelt. Nur wenn ihre Struktur und ihre Aktivitdten mit ihrer
Umwelt isomorph sind, wird der Organisation Legitimation zugesprochen und damit ihr
Bestand gesichert. Verschiedene Formen der Legitimation und Strategien zu deren Er-
halt und Sicherung werden von SUCHMAN (1995) vorgestellt. Fiir die Organisation, d.h.

18



auch das Unternehmen, besteht die Problematik darin, dass die Umwelt nicht homogen
ist, sondern verschiedene Akteursgruppen wie Beschiftigte, Konsumenten und Aktioni-
re unterschiedliche Erwartungen an die Organisation stellen. Diese Interessensgruppen
konnen als Stakeholder betrachtet werden. Zur Stakeholder-Theorie hat FREEMAN
(1984) einen wichtigen Beitrag geleistet. In diesem Zusammenhang ist auch die Diskus-
sion um verantwortungsvolle Unternehmensfithrung (Corporate Social Responsibility)
anzufithren. Die differenzierten Auswirkungen von gesellschaftlicher Verantwortung
auf das Konsumentenverhalten haben u.a. BECKER-OLSEN et al. (2004) untersucht.
LANDRY et al. (2005) analysieren aufbauend auf GRANOVETTER (1985) den Zusammen-
hang zwischen der Einbettung (embeddedness) eines Einzelhdndlers in die lokale Ge-
meinde und der Wahl der Einkaufsstitte.

In der Geographie ist die Institutionentheorie bisher nur vereinzelt aufgegriffen wor-
den. BERNDT (1999: 302 f) verkniipft die Regulationstheorie mit institutio-
nentheoretischen Ansdtzen, um deren Schwiche zu iiberwinden. In der eng-
lischsprachigen Literatur hat sich MARTIN (2000) mit ,/nstitutional Approaches to
Economic Geography “ beschéftigt. GEOFORUM widmet in Ausgabe 31 (4) 2000 mehre-
re Beitrége den ,,institutional geographies “. Dabei werden sehr unterschiedliche Beziige
zwischen ,,Institutionen* und der Disziplin Geographie hergestellt. Die Vielfiltigkeit
des Institutionenverstidndnisses in diesen Beitrdgen zeigt, dass sich ein entsprechendes
Forschungsfeld noch nicht herauskristallisiert hat. Dies bestitigt SCHAMP (2003: 153),
der sich mit dem Begriff der Institution aus der Perspektive der Wirtschaftsgeographie
auseinandersetzt und feststellt: ,,Ein — expliziter — Institutionenansatz ist bisher in der
(deutschen) Wirtschaftsgeographie eher Programm als Wirklichkeit [...]“. KRATKE
(2001: 162) befiirwortet eine stiarkere institutionentheoretische Perspektive in der Wirt-
schafts- und Sozialgeographie, um deren Anschlussfihigkeit an andere Sozialwissen-
schaften zu férdern. BOSCHMA / FRENKEN (2006) vergleichen neo-klassische, institutio-
nelle und evolutorische Perspektive.

ARNOLD et al. (1996) haben den Institutionenansatz im Rahmen der Einzel-
handelsforschung aufgegriffen und damit eine theoretische Fundierung zur Beriicksich-
tigung kultureller Unterschiede bei der Konzeptualisierung des unternehmerischen Er-
folges geschaffen. ARNOLD et al. (1996) und HANDELMAN / ARNOLD (1999) unterstel-
len, dass Unternehmen mit den 6konomisch-technologischen und den gesellschaftlichen
Normen der Konsumenten konform gehen miissen, um deren Legitimation zu sichem.
Eine internationale Forschergruppe um Arnold hat in einer Vergleichsstudie die Bedeu-
tung unterschiedlicher Konsumnormen fiir die Expansion Wal-Marts nach Deutschland,
GrofBbritannien und Kanada untersucht. Zu den jiingeren Veroéffentlichungen aus diesem
Projekt zdhlt ein Beitrag von GERHARD / HAHN (2004), die Wal-Mart und Aldi in
Deutschland vergleichen und dabei die unterschiedliche Wahrnehmung und Akzeptanz
seitens der Konsumenten herausarbeiten. GERHARD / ARNOLD (2006) analysieren das
Lebensmitteleinkaufsverhalten in Deutschland, GrofBbritannien und Kanada aus der
Meso-Perspektive der Institutionentheorie. Auf die Methodik dieser Analyse wird in
Kap. 4 zuriickgegriffen. Fiir die vorliegende Arbeit von Bedeutung ist die Feststellung,
dass zwischen Landern deutliche Differenzen beziiglich der Bedeutung der Konsum-
normen bestehen kénnen und dass ein Unternehmen trotzt weitestgehend standardi-
sierter Strategie beziiglich der Erfiillung identischer Normen von den Konsumenten sehr
unterschiedlich bewertet werden kann. Es zeigte sich beispielsweise, dass Wal-Mart in
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Deutschland, anders als in Kanada und Grofbritannien, die Konsumenten kaum von
seinem Preisvorteil iiberzeugen konnte. Ein ebenfalls aus diesem Projekt hervorgegan-
gener Beitrag von FERNIE et. al (2006) beschiftigt sich mit den Auswirkungen von Wal-
Marts Markteintritt in den deutschen und britischen Markt und arbeitet dabei u.a. her-
aus, dass es Wal-Mart in GroBbritannien ebenso wie in den USA gelungen ist, als mar-
ket spoiler zu fungieren. Im wettbewerbsintensiven deutschen Markt stellte die Dauer-
niedrigpreisstrategie dagegen keinen Wettbewerbsvorteil dar, die Serviceoffensive wi-
dersprach deutschen Konsumnormen. Dass Unternehmen sich Mairkten nicht nur
anpassen miissen, sondern diese selbst verdndern konnen, wird auch bei DUNNETT et al.
(2000) und ARNOLD / LUTHRA (2000) betont.

BIANCHI (2002) greift den institutionentheoretischen Ansatz auf, um das Scheitern
Home Depots in Chile zu erkldren. Sie weitet die Analyse auf alle relevanten Akteure
im Markt aus und betont die Notwendigkeit der Anpassung an die Erwartungen der in-
stitutionellen Umwelt (vgl. auch BIANCHI / ARNOLD 2004). BIANCHI / OSTALE (2005)
untersuchen das Scheitern dreier weiterer internationaler Unternehmen in Chile. SENGE
(2004) zeigt die institutionellen Grenzen der Globalisierung am Beispiel Wal-Marts in
Deutschland auf. Das Scheitern des Handelsgiganten fiihrt sie im Wesentlichen auf die
Nicht-Beachtung deutscher Marktstrukturen, politischer Regelungen und kultureller As-
pekte zuriick. CHRISTOPHERSON (2007) macht fiir das Scheitern Wal-Marts das allge-
meine Unvermdgen des Unternehmens verantwortlich, aus den eigenen Ressourcen in
einem institutionell unterschiedlichen Kontext Nutzen zu ziehen. CHRISTOPHERSON
(2007) betont ebenso wie CHRISTOPHERSON / LILLIE (2005) die Bedeutung des Her-
kunftslandes, das in der Internationalisierungsdiskussion bisher zu wenig Beachtung ge-
funden hat. WRIGLEY / CURRAH (2003) untersuchen die Stressfaktoren von Aholds Ex-
pansion nach Lateinamerika in Bezug auf die verschiedenen business environments, in
denen Ahold aktiv ist. Sie differenzieren in Anlehnung an WHITLEY (2002: 53-54) zwi-
schen kollaborativem System (stakeholder capitalism) im Heimatmarkt der Niederlan-
de, einer arm’s length Regulation (Marktkapitalismus) im wichtigsten Markt USA und
der partikularistischen Umwelt in Lateinamerika. Ebenso wie die Arbeit der Wirt-
schaftsgeographin CHRISTOPHERSON (2007) sind beide nicht explizit institutionen-
theoretischen Uberlegungen verhaftet, kénnen aber aus einer solchen Perspektive inter-
pretiert werden.

CHRISTOPHERSON (2007) folgend, werden in dieser Arbeit nicht nur der institutio-
nelle Kontext des Gast- sondern auch des Heimatlandes betrachtet. Die zentralen Ele-
mente der kulturellen, institutionellen und wirtschaftlichen Entwicklung sowohl
Deutschlands als auch der USA sind von LEIPOLD (2006) dargestellt worden. Aus dieser
Arbeit lassen sich fiir beide Lander Riickschliisse auf die Entstehung der institutionellen
Umwelt im Lebensmitteleinzelhandel ziehen.

Forschungsbedarf besteht in verschiedenen Bereichen. Bis heute fehlt ein umfassen-
des Verstdndnis fiir die Faktoren, die den Erfolg eines Unternehmens im Ausland aus-
machen. Die Ubertragung des institutionentheoretischen Ansatzes ist weiter zu ent-
wickeln. In den vorgestellten Arbeiten von BIANCHI (2002), WRIGLEY / CURRAH
(2003), SENGE (2004) und CHRISTOPHERSON (2007) ist das Scheitern eines Unterneh-
mens erkldrt worden. Fiir das US-amerikanische Engagement Aldis kann vorab keine
eindeutige Erfolgs-Aussage getroffen werden. Damit kommt der Institutionentheorie in
diesem Fall nicht nur eine erfolgserkldrende, sondern gegebenenfalls auch eine erfolgs-
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bestimmende Funktion zu. Die Internationalisierung ist ein dynamischer Prozess, in
dessen Verlauf das Unternehmen lernen und seine Strategie &ndern kann. WRIGLEY /
CURRAH (2003: 234-235) konstatieren, dass ,,retail internationalization is inevitably ac-
companied by periods of retrenchment and strategic readjustments. [...] We need a vo-
cabulary to conceptualize and case studies to describe that process”. Da Aldi seit iiber
30 Jahren in den USA prisent ist, die Expansion aber keineswegs als eindeutige Er-
folgsgeschichte betrachtet werden kann, bietet das Fallbeispiel die Moglichkeit, auch an
diesem Punkt anzusetzen. In der Internationalisierungsliteratur besteht eine klare Fokus-
sierung auf die unternehmerische Seite. Diese Untersuchung setzt bei der vernachldssig-
ten Konsumentenseite an. Der amerikanisch-deutsche Internationalisierungskontext ist
von CHRISTOPHERSON (2007) untersucht worden. Wie SHENKAR (2001: 523) heraus-
stellt, darf die kulturelle Distanz zwischen zwei Mérkten aber nicht als symmetrisch be-
trachtet werden. Die Expansion eines deutschen Unternehmens in die USA ist mit ande-
ren Schwierigkeiten konfrontiert als die eines amerikanischen Unternehmens nach
Deutschland. Zum deutsch-amerikanischen Internationalisierungskontext liegen bisher
keine Untersuchungen vor. Dariiber hinaus legen die bisherigen Arbeiten die Unter-
schiedlichkeit der institutionellen Umwelten lediglich dar. In dieser Untersuchung soll
die Ausgestaltung der institutionellen Umwelt dagegen durch historisch-kulturelle Pro-
zesse erkliart werden. Damit wird ein von FERNIE et al. (2003: 13) identifizierter For-
schungsbedarf adressiert.

1.3 Fachliche Einordnung

Die Geographische Handelsforschung als ein Teilgebiet der Wirtschaftsgeographie be-
schiftigt sich v.a. mit den Standortentscheidungen von Einzelhandelsunternehmen.
Auch die unternehmerische Internationalisierung hat in jiingerer Zeit eine zunehmende
Aufmerksamkeit erfahren. Eine Verkniipfung beider Themen ergibt sich bei der inter-
nationalen Ladndermarktauswahl von Unternehmen, einem aus geographischer Sicht &u-
Berst interessantem Forschungsfeld. Mit der Auswahl der zu bearbeitenden Markte le-
gen die Unternehmen eine wichtige Grundlage fiir den spéteren Expansionserfolg. Um
die ,richtigen” Mirkte auswihlen zu kénnen, ist ein Verstdndnis fiir die erfolgsrelevan-
ten Faktoren, die in der ausldandischen Umwelt der Unternehmen verankert sind, unab-
dingbar. Diese Umweltfaktoren werden in der wirtschaftswissenschaftlichen Organisa-
tionsforschung haufig vernachléssigt. Gerade bei Unternehmen mit globaler Standardi-
sierungsstrategie, die ihr im Heimatmarkt bewidhrtes Betriebskonzept ins Ausland
transferieren, liegt die zentrale Herausforderung darin, einen Landermarkt zu finden, in
dem die institutionelle Umwelt mit dem eigenen Betriebskonzept kompatibel ist oder
kompatibel gemacht werden kann. Aber auch fiir Unternehmen, die kein standardisiertes
Konzept verfolgen, ist es zentral zu verstehen, welche Umweltfaktoren den Unterneh-
menserfolg neben den zu fillenden strategisch-betriebswirtschaftlichen Entscheidungen
beeinflussen und diese ins Kalkiil zu ziehen. Dass das internationalisierende Unterneh-
men gleichzeitig auch die nétigen internen betriebswirtschaftlichen Ressourcen und Fa-
higkeiten bereitstellen muss, um erfolgreich agieren zu koénnen, ist selbstverstindlich.
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Das Problem der in der Literatur diskutierten unternehmensinternen wie -externen Er-
folgsfaktoren liegt in ihrer mangelnden theoretischen Fundierung. ARNOLD et al. (1996)
haben den unternehmerischen Erfolg mit Hilfe der Institutionentheorie konzeptualisiert.
In Kap. 2 wird die Institutionentheorie aus einer 6konomischen, einer soziologischen
und einer geographischen Perspektive vorgestellt. In der weiteren Arbeit wird insbeson-
dere die soziologische Perspektive des Neo-Institutionalismus, aber auch die Arbeit des
Wirtschaftshistorikers NORTH (1992) aufgegriffen.

Der gewibhlte institutionentheoretische Ansatz unterscheidet sich deutlich von tradi-
tionellen Marketing-Theorien, die die Konsumpréferenzen als konstant und durch das
Unternehmen nicht beeinflussbar annehmen. Im Vergleich zum sozial-psychologischen
Ansatz in der Handelsgeographie (vgl. HEINRITZ et al. 2003: 134 f.), der die
Einkaufsstattenwahl auf einer Mikro-Ebene erklart, verfolgt die Institutionentheorie ei-
nen Meso-Ansatz. In der Geographie ist der institutionentheoretische Ansatz insbeson-
dere von Wirtschaftsgeographen aufgegriffen worden (SCHAMP 2003, MARTIN 2000,
KRATKE 2001). In der Sozialgeographie berticksichtigt WERLEN (1999: 251, 258) neben
subjektiven und physisch-materiellen Bedingungen die institutionellen bzw. sozial-
kulturellen Komponenten als einen Faktor des menschlichen Handelns. Der der Arbeit
zugrunde liegende Ansatz ist ein interdisziplindrer. Ansétze aus der Geographie, der So-
ziologie und der Wirtschaftswissenschaft werden verkniipft und zu einer moglichst
ganzheitlichen und umfassenden Bearbeitung der vorgestellten Thematik eingesetzt. In
der empirischen Untersuchung wird ein Mix an quantitativen und qualitativen Methoden
verwandt.

1.4 Vorgehensweise

Nach einer Hinfiihrung zur Thematik und einer Prézisierung der Fragestellung im Rah-
men der Einleitung stellt Kapitel 2 den theoretischen Rahmen der Untersuchung vor.
Einer disziplineniibergreifenden Darstellung der Theorie der Institutionalisierung folgt
die Beleuchtung der zentralen Aspekte der Internationalisierung von Einzelhan-
delsunternehmen. Eine Synthese beider Bausteine schafft die Basis fiir eine theoretisch
fundierte Analyse des Internationalisierungserfolges von Einzelhandelsunternehmen.

Kapitel 3 stellt das institutionelle Gefilige in den USA aus einer historischen Per-
spektive dar und erlautert Charakteristika der Einzelhandelsumwelt und ihrer Akteure.
Diesem Vorgehen liegt die Hypothese zu Grunde, dass das Handeln der Akteure (darun-
ter auch die Konsumenten) von bestimmten institutionalisierten Normen beeinflusst
wird, die in der historisch-kulturellen Entwicklung begriindet liegen. Ohne dabei die
Spezifika des deutschen Marktes im Einzelnen vorzustellen, werden die relevanten Dif-
ferenzen zwischen den institutionellen Umwelten beider Lénder aufgezeigt.

In Kapitel 4 wird die Expansion Aldis mit einem Mix an quantitativen und qualitati-
ven Methoden untersucht. Mit Hilfe von Literatur-, Zeitungs- und Internetrecherchen,
teilnehmenden Beobachtungen am Untersuchungsstandort Chicago und Experteninter-
views werden das Expansionsverhalten Aldis in den USA sowie die Marktbearbeitung
und -anpassung naher beleuchtet. Fiir den Untersuchungsstandort Chicago werden die
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relevanten sozialen Akteure im (Lebensmittel-) Einzelhandel aufgezeigt und vorgestellt.
Daran anschlieend wird der zentrale Akteur, der Konsument, einer eingehenden Unter-
suchung unterzogen. Mit einer Haushaltsbefragung in Chicago soll in Anlehnung an
ARNOLD et al. (1996) aufgedeckt werden, welche institutionalisierten Normen ameri-
kanische Konsumenten bei der Einkaufsstattenwahl leiten. Dariiber hinaus ist zu er-
griinden, wie das Konzept des deutschen Discounters den Konsumbediirfnissen ameri-
kanischer Konsumenten gerecht wird. Darauf aufbauend wird abschlieBend der Erfolg
Aldis in den USA bewertet und zu erkldren versucht.

Das abschlieBende Kapitel 5 fasst die Ergebnisse der Untersuchung zusammen. Ne-
ben einer kritischen Wiirdigung des institutionentheoretischen Ansatzes werden die
Grenzen der Untersuchung und der weitere Forschungsbedarf aufgezeigt.
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2 Theoretischer Rahmen: Akteure im
Spannungsfeld zwischen 6konomischer
Rationalitiit und gesellschaftlicher Umwelt

Da sich kulturelle Grundlagen nur schwerlich in die wirtschaftswissenschaftliche Me-
thodik einpassen lassen, wird dieser Aspekt von Okonomen eher ungern behandelt. In
den Sozial- und Humanwissenschaften, die sich mit den kulturellen Grundlagen des
menschlichen Handelns beschéftigen, besteht andererseits eine gewisse Scheu gegen-
tiber den formalen Modellen der Wirtschaftswissenschaften (vgl. SANDGRUBER 2001:
140-141). Die Institutionentheorie argumentiert, dass die Struktur und das Verhalten
von Organisationen nicht rein durch technisch-6konomische Rationalitét bestimmt sind,
sondern auch durch den gesellschaftlichen Einfluss ihres Umfelds.

2.1 Institutionentheoretische Ansitze in Okonomie,
Soziologie und Geographie

,, Institutional theory presents a paradox.[...] Institutionalism purportedly
represents a distinctive approach to the study of social, economic and political
phenomena; yet it is often easier to gain agreement about what it is not than
about what it is.” (DiMaggio / Powell 1991,: 1)

JEPPERSON (1991: 153) bezeichnet Institutionalismus als eine theoretische Strategie, die
sich durch institutionelle Theorien auszeichnet und versucht, diese zu entwickeln und
anzuwenden. Die ersten Ansitze eines (klassischen) Institutionalismus finden sich be-
reits in den frithen Sozialtheorien von HOBBES (2004 [1651]) und ROUSSEAU (2005
[1758]). In der Folge entwickelten sich verschiedene institutionentheoretische For-
schungsprogramme, die aufgrund der ihnen entgegengebrachten Kritik wieder aus dem
wissenschaftlichen Fokus gerieten. Seit den 1980er Jahren ist sowohl in der Okonomie
wie in der Soziologie ein Wiederaufleben institutionentheoretischer Ansétze und Kon-
zepte zu beobachten. Diese unterscheiden sich u.a. durch das der jeweiligen Disziplin
eigene Versténdnis von Institution (vgl. JEPPERSON 1991: 153; MAURER / SCHMID 2002:
11-15).

2.1.1 Der Institutionenbegriff

Der Begriff der Institution wird von Soziologen, Wirtschaftswissenschaftlern, Poli-
tologen und Psychologen unterschiedlich belegt. Die Bandbreite der Definitionen ist
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weit: von der Bezeichnung formaler Organisationen bis hin zu allen stabilisierten Mus-
tern menschlicher Beziehungen und Aktionen (vgl. KNIGHT 1992: 2-3). Der Wirt-
schaftshistoriker NORTH (1992: 3-4) definiert Institutionen als:

., die Spielregeln einer Gesellschaft oder, formlicher ausgedriickt, die von Men-
schen erdachten Beschrédnkungen menschlicher Interaktion. Dementsprechend
gestalten sie die Anreize im zwischenmenschlichen Tausch, sei dieser politischer,
gesellschaftlicher oder wirtschaftlicher Art. Institutioneller Wandel bestimmt die
Art und Weise der Entwicklung von Gesellschaften iiber die Zeit und ist somit
der Schliissel zum Versténdnis historischen Wandels.

NORTH betrachtet Institutionen als die Faktoren, die den Wahlbereich des Einzelnen de-
finieren und gleichzeitig limitieren.

In der 6konomischen Perspektive werden Institutionen haufig als exogene Regeln,
Rechte, Vorschriften und Muster skizziert, die die Handlungen eigenniitziger Akteure
steuern. Einerseits beschrianken sie den Handlungsspielraum, andererseits er6ffnen sie
neue Moglichkeiten. Institutionen setzen Anreize und verursachen Kosten. Damit ma-
chen sie die Handlungen der Akteure zu einem gewissen Grad vorhersehbar und redu-
zieren Unsicherheit (vgl. EDELING 1999: 9-10).

In der Soziologie herrscht ein breiteres Institutionenverstandnis vor. Ganz allgemein
wird Institution hier als organisiertes und etabliertes Prozedere betrachtet. JEPPERSON
(1991: 143 f.) prézisiert Institutionen als sozial konstruierte, routinemafig wiederholte
Programme oder Regelsysteme, als ein bestimmtes Stadium einer sozialen Ordnung, ei-
nes sozialen Musters. Die hinter der Etablierung eines solchen sozialen Musters stehen-
den Prozesse werden als Institutionalisierung bezeichnet. Institutionen werden vielfach
als gegeben und selbstverstidndlich angenommen. Erfolgt auf die Abweichung von ei-
nem institutionalisierten Muster eine regulierende Gegenreaktion durch Belohnung oder
Sanktion, dann gilt das Muster als institutionalisiert. Fiir den Akteur verlangt das Sich-
Losen von Institutionen mehr Aktivitit, als das Befolgen. Ist der Besuch einer weiter-
filhrenden Schule zu einem gesellschaftlich etablierten Prozedere im Lebensweg ge-
worden, erfordert es vom Schiiler mehr Aktivitit, diesen Weg nicht einzuschlagen, als
ihm gemeinsam mit den meisten anderen Schiilern zu folgen. Wann eine Institution tat-
séchlich als solche betrachtet wird, ist kontextabhangig.

ScoTT (2001: 51-58) systematisiert den Institutionenbegriff zusammenfassend, in-
dem er zwischen drei Sdulen unterscheidet: regulativen, normativen und kulturell-
kognitiven Systemen. Institutionen verstanden als regulative Systeme (formeller wie in-
formeller Natur) beschrinken und regulieren das Verhalten anderer mittels festgelegter
Regeln und versuchen durch Kontroll- und Sanktionierungsmechanismen das kiinftige
Verhalten zu beeinflussen. Diese Sichtweise herrscht v.a. unter Wirtschaftswis-
senschaftlern, aber auch unter Wirtschaftshistorikern wie NORTH (1991, 1992) vor. Die
normative Sdule betont die Bedeutung von Normen und Werten, mittels derer erstre-
benswerte Ziele definiert und angemessene Wege zur Realisierung dieser Ziele spezifi-
ziert werden. Werte sind Konzeptionen dessen, was erstrebenswert ist, verbunden mit
der Etablierung von Standards, an denen man existierende Strukturen und Verhaltens-
weisen beurteilen kann. Normen spezifizieren, wie Dinge getan werden sollten, sie defi-
nieren die legitimen Wege, mittels derer man an akzeptierte Ziele gelangt. Diese norma-
tiven Systeme haben eine beschrinkende wie eine erméchtigende Funktion. Die nor-
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mative Perspektive ist weitestgehend in der Soziologie verankert. Der dritte, von Anth-
ropologen und einigen Soziologen vertretene Pfeiler stellt die kognitiv-kulturellen As-
pekte von Institutionen in den Mittelpunkt. Der soziologische Neo-Institutionalismus
baut auf dieser Saule auf. Der Konstruktion eines gemeinsamen Bedeutungsrahmens
von Regeln, Normen und Werten sowie der Adaption dieses kulturellen Rahmens durch
einzelne Akteure und Organisationen kommt dabei eine zentrale Rolle zu (vgl. SCOTT
2001: 51-58).

Prinzipiell gibt es drei Tridger von Institutionalisierung. Neben formellen Organisa-
tionen wie z.B. dem Staat, gibt es Regime, d.h. explizite kodifizierte Regeln, die durch
eine ,,zentrale* Autoritit {iberwacht und sanktioniert werden, die jedoch nicht in einem
formellen Apparat verkorpert sind, also z.B. Rechts- oder Verfassungssysteme. Als drit-
ter Trager gelten kulturelle Regeln, Prozedere und Ziele ohne Repridsentanz in formellen
Organisationen und ohne Uberwachung und Sanktionierung durch eine ,,zentrale Auto-
ritdt (vgl. JEPPERSON 1991: 150-151).

Nach LEIPOLD (2006: 63) ldsst sich das in verschiedenen Disziplinen vorherrschende
Institutionenverstandnis zusammenfassen als:

., Regel (bzw. Regelmenge) in zwischenmenschlichen Beziehungen, die erstens
bestimmte Verhaltensweisen gebietet oder verbietet, die also den Raum des zu-
ldssigen Verhaltens beschrinkt und so Beziehungen ordnet, die zweitens entwe-
der unintendiert entstanden ist oder bewusst gesetzt bzw. vereinbart wird und die
drittens entweder gewohnheits- bzw. iiberzeugungsbedingt verldsslich befolgt
oder aber durch spezielle Autoritdten auf Grundlage von Institutionen zweiter
und héoherer Ordnung notfalls durch Zwang zur Geltung gebracht wird.

2.1.2 Eine (kultur-) 6konomische Perspektive

Kultur ist ein mehrdeutiger Begriff, der im Laufe der Zeit viele Umdeutungen erfahren
hat. Die Vielfalt der Begriffe und Verstandnisse l4sst sich nach RECKwiTZ (2000: 64 f.)
reduzieren auf das normative, das ganzheitliche, das funktionale und das kognitive Kul-
turverstdndnis. Der normative Kulturbegriff stammt aus der Aufklarung, er steht fiir ge-
sittete und moralisch anstrebenswerte Umgangsformen und Lebensweisen. Der ganz-
heitliche Kulturbegriff steht fiir die spezifischen Werte, Lebensformen und Artefakte
einzelner Volker oder Gruppen. Der Begriff ist wertneutral, er umfasst Wissen, Glaube,
Sitte, Recht, Brauch, Fihigkeiten und Gewohnheiten. Beim funktionalen Kulturbegriff
wird eine Eingrenzung auf bestimmte geistig-kiinstlerische Aktivititen, Artefakte und
Einrichtungen vorgenommen, z.B. Literatur, Tanz, Mode, Kino, Architektur. Kultur
wird als funktionales Teilsystem betrachtet, das neben Politik, Wirtschaft, Recht und
Wissenschaft steht. Der kognitive Begriff 1ost sich von den tradierten Kulturver-
stindnissen. Die Urspriinge des kognitiven Verstindnisses gehen auf Max WEBER
(1922: 180-181) zuriick, dem zufolge Kultur aus dem Bediirfnis des Menschen erwuchs,
Antworten auf grundlegende Sinnfragen des Lebens zu geben, die Welt zu deuten, zu
ordnen und zu bewerten. WEBER definiert Kultur (1922: 180) als ein ,,vom Standpunkt
des Menschen mit Sinn und Bedeutung bedachter Ausschnitt aus der sinnlosen Unend-
lichkeit des Weltgeschehens®. Im modernen Verstidndnis ist Kultur ein von Menschen

26



selbst konstruiertes Geflige aus Bedeutungen und Bewertungen der Welt, das von den
Mitgliedern einer Gruppe oder einer Gesellschaft geteilt wird und das gemeinsame
Denken und Handeln prigt. Als geteiltes System von Bedeutungen und Bewertungen
wurzelt Kultur in der Geschichte und unterliegt unabldssigen Verdnderungen (vgl.
RECKwWITZ 2000: 64 f.; LEIPOLD 2006: 3-7).

Kulturtheoretische Erkldrungsansitze zielen darauf ab, die kognitiven Voraussetzun-
gen fiir zweckrationales bzw. normorientiertes Verhalten offen zu legen, indem die ei-
ner Kultur spezifischen Wissens- und Ideensysteme, auf deren Basis die Individuen ihre
Umgebung wahrnehmen und ordnen, aufgedeckt werden. Im neoklassischen Modell der
Rationalitdt wird Akteuren unterstellt, dass sie sich Nutzen optimierend und absichtsvoll
verhalten, um gesetzte Ziele unter Beriicksichtigung gegebener Alternativen bzw. Rest-
riktionen zu realisieren. Das (institutionendkonomische) Modell der begrenzten Ratio-
nalitdt nimmt dagegen an, dass Akteure unvollstindig informiert sind, sowohl iiber ihre
Handlungsrdaume als auch tiber die Konsequenzen ihrer Entscheidungen. Dadurch wird
regelgeleitetes und routiniertes Verhalten mit subjektiv zufriedenstellenden Ergebnissen
erkldrbar (vgl. LEIPOLD 2006: 7).

2.1.2.1 Ansiitze einer kulturellen Okonomik

Die klassische Nationalokonomie - hier insbesondere das Werk von A. SMITH - lieferte
den Ausgangspunkt fiir die Auseinandersetzung um die Methodenrichtung der Okono-
mie. In seinem Hauptwerk Wohlistand der Nationen erhebt SMITH (1978 [1789]: 16 f.)
das Eigeninteresse der Wirtschaftssubjekte gleichsam zur Verhaltenspramisse, die mo-
ralischen Voraussetzungen einer funktionierenden Marktwirtschaft spricht er nur impli-
zit an. Inzwischen besteht weitestgehend Einigkeit dariiber, dass Wohlstand der Natio-
nen nur dann korrekt im Sinne SMITHs zu verstehen ist, wenn die moralische Fundie-
rung des Werks berticksichtigt wird, die sich in SMITHs erstem Werk zur Theorie der
ethischen Gefiihle (1976 [1790]) offenbart. Unintendiert lieferte SMITH den Grundstein
fiir die Entstehung zweier Methodenrichtungen in der Okonomie. In der abstrakt-
theoretischen Richtung wird das Individuum als isolierter Akteur betrachtet, das ver-
sucht, seine Priaferenzen unter gegebenen Restriktionen zu optimieren. Ihren Héhepunkt
findet diese Richtung in der neoklassischen Gleichgewichtstheorie und der Wohlfahrts-
okonomik. Die Vertreter der Gegenbewegung kritisierten die Entwicklung der Natio-
naldkonomie hin zu einer abstrakten Theorie, die im Sinne naturwissenschaftlicher For-
schung versucht, allgemeine Gesetzméfigkeiten zu formulieren. Aus dieser Kritik her-
aus entwickelten die Vertreter der Historischen Schule ein eigenes Forschungs-
programm, das der Vielfalt realer 6konomischer Verhéltnisse gerecht werden sollte.
Dieses Forschungsprogramm kritisierte die Ableitung allgemeingiiltiger 6konomischer
Gesetze aus der Annahme des rationellen und eigeninteressierten Handelns der beteilig-
ten Wirtschaftssubjekte und postulierte im Gegenzug die Kultur- und Geschichtsgebun-
denheit von Verhalten und Wirtschaftsgesetzen. Gegen die dominante Stellung der
Wirtschaftswissenschaft neoklassischer Pragung konnte sich das kulturokonomisch aus-
gerichtete Forschungsprogramm der Historischen Schule jedoch nicht durchsetzen (vgl.
LEIPOLD 2006: 1-3; 21-25).

Ein Anhénger der Historischen Schule war Max Weber. In seiner Studie Die protes-
tantische Ethik und der Geist des Kapitalismus interpretiert WEBER (1934: 163 f) das
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menschliche Streben nach einer gottgefilligen Lebensfiihrung im Sinne ehrlicher Leis-
tung und eines sparsamen Umgangs mit den von Gott bereitgestellten, knappen Giitern
als zentralen Antrieb des rationalen, neuzeitlichen Wirtschaftsgeistes. WEBER (1934:
205) war sich der Brisanz seiner Ausfiihrungen bewusst und betonte deswegen, dass er
nicht eine einseitig materialistische Kultur- und Geschichtsauffassung durch eine einsei-
tig ideelle ersetzen wolle”. Beide Erklarungsgrofien sollten gleichbedeutend als Vorleis-
tungen fiir eine umfassende Erklérung des gesellschaftlichen und 6konomischen Wan-
dels betrachtet werden (vgl. auch WEBER 1989: 101-104; LEIPOLD 2006: 30-31).

2.1.2.2 Die Neue Institutionenékonomik

Der universale Erklarungsanspruch des rationalen 6konomischen Theorieansatzes ist in
jiingerer Zeit durch ein weltweites Wiederaufleben der (Neuen) Institutionenékonomik
relativiert worden. Dazu haben verschiedene Theorieansitze beigetragen — darunter die
Property Rights-Theorie, die Transaktionskostenokonomik, die Prinzipal-Agent-Theorie
und die Theorie des institutionellen und wirtschaftlichen Wandels. Diesen Theorien ist
gemein, dass sie Institutionen — als gewachsene und bewusst gesetzte Regeln oder Ord-
nungsbedingungen — fiir wichtige Einflussgrofen der gesellschaftlichen und wirtschaft-
lichen Prozesse halten und dass sie deren Wandel und deren Wirkungen systematisch
analysieren. Dabei kritisieren sie v.a. die realitdtsfernen Pramissen der Neoklassik, ins-
besondere die Vernachldssigung der Bedeutung von Institutionen und von Transak-
tionskosten (vgl. LEIPOLD 2006: 2, 44-46).

Die Annahmen der Neuen Institutionenokonomik sind realitdtsnédher als die der mik-
ro6konomischen Theorie. Das Agieren von Individuen wird unter der Pramisse kogniti-
ver Beschriankungen, unvollstindiger Information und von Schwierigkeiten bei der
Durchsetzung sowie der Uberwachung der Einhaltung von Vereinbarungen analysiert.
Die Transaktion gilt als die wichtigste Untersuchungseinheit. Durch die Bereitstellung
eines verldsslichen und effizienten Rahmens fiir konomische Transaktionen ermdgli-
chen Institutionen die Reduzierung von Unsicherheit und Kosten (vgl. POWELL /
DIMAGGIO 1991,: 2-4).

Die Transaktionskostenékonomik nach WILLIAMSON (1990: 17 f)) untersucht, in
welcher Form die Transaktionen von Giitern unter dem Gesichtspunkt der Transakti-
onskosten am giinstigsten abzuwickeln sind’. Kritiker bemingeln v.a. die Dominanz der
Determinante Transaktionskosten und die rigide Annahme opportunistischen Verhaltens
(vgl. LEIPOLD 2006: 47-52; KULKE 2006: 183). Die Kritik an der Transaktionskosten-

2 Ideen sind als kulturell gewachsene und geteilte, seine Existenz betreffende Vorstellungen des Menschen
zu verstehen. Sie ergeben sich aus dem Bediirfnis des menschlichen Wesens, Antworten auf die grundle-
genden Sinnfragen seines Daseins zu finden (vgl. WEBER 1989: 101-104; LEIPOLD 2006: 30-31).

Bereits COASE (1989) argumentiert, dass die Entscheidung zwischen einer Abwicklung von Giitertransakti-
onen {iber den Markt oder unternehmensintern durch die jeweils anfallenden Transaktionskosten bestimmt
werde. WILLIAMSON (1990: 51-56, 81 f.) entwickelt diese Uberlegungen fort. Er geht von der begrenzten
Rationalitit des Menschen aus und unterstellt den Vertragspartnern opportunistisches Verhalten. Die Hohe
der anfallenden Transaktionskosten hingt vom Grad der Unsicherheit, der Hiufigkeit der Transaktion(en)
und der Faktorspezifitit ab. Je hoher die Transaktionskosten, desto héher die Tendenz zu einer unterneh-
mensinternen Losung. Bei standardisierten und routinierten Transaktionen wird eine Abwicklung tiber den
Markt favorisiert. Zwischen diesen beiden Polen liegen bilaterale Vertrige und die Einschaltung unpar-
teiischer Dritter.
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okonomie hat NORTH (1992: 24 f)) in der Theorie des institutionellen Wandels aufge-
griffen. Dabei beriicksichtigt er, dass die Motivation der Akteure nicht immer in der
Wohlfahrtsmaximierung liegt und ihre Fahigkeit, die sie umgebende Umwelt zu erfas-
sen, begrenzt ist. Er stdrkt die Rolle des Staates fiir die Erklarung der Entwicklung von
Institutionen, wertet den Einfluss von kollektivem Handeln gegeniiber individuellem auf
und spiirt in der Theorie des ideellen Wandels die seiner Ansicht nach entscheidende
Einflussgrofe des Wandels der Institutionen auf (vgl. NORTH 1992: 87 £, 101 £, 128 f;
NORTH 1991: 105 f.; LEIPOLD 2006: 53-55).

NORTH (1992: 167) betrachtet den Staat und die Organisationen als zentrale Deter-
minanten des institutionellen Wandels. Organisationen bestehen aus Individuen, die sich
zur Verfolgung gemeinsamer Ziele in Parteien, Verbanden, Unternehmen und anderen
Gruppen zusammenschliefen. Diese Organisationen sind bestrebt, ihre eigenen Ziele zu
realisieren. Aus der Konkurrenz der Organisationen um politische Macht, um Unterstiit-
zung, um Marktanteile etc. entsteht ein Wettbewerb zwischen den Regelungssystemen,
d.h. zwischen den Institutionen. Bestehende Regeln kdnnen ersetzt oder verdndert wer-
den. Durch geteilte kognitive Modelle, d.h. eine gemeinsame Wahrnehmung und Be-
wertung der Welt, lassen sich zuverldssige RegelméaBigkeiten des individuellen Verhal-
tens ableiten, die ein geordnetes Zusammenleben ermoglichen (vgl. NORTH 1994: 359
f.). Diese mentalen Modelle der Weltansicht werden gepragt vom Miteinander des je-
weiligen kulturellen Erbes, von lokalem Wissen sowie nichtlokalem Allgemeinwissen
und dessen Erprobung. Aufgrund der Bedeutung des kulturellen Erbes flir die Ausge-
staltung der kognitiven Modelle der Weltansicht ist davon auszugehen, dass Institutio-
nen kulturabhéngig sind. Auch der institutionelle Wandel ist pfadabhéngig, d.h. histo-
risch und kulturell gebunden. Mit der Erklarungsgrofe Kultur und deren Pfadabhéngig-
keit lasst sich die Vielfalt der bestehenden institutionellen Systeme begriinden. NORTH
(1992, 1994) zeigt mit seinem Theoriegefiige das Spannungsfeld zwischen ideellen und
6konomisch-technischen Determinanten des institutionellen Wandels.

Ein Kultur vergleichender Erkldrungsansatz des gesellschaftlichen und institutio-
nellen Wandels wird sich mit dem Spannungsverhéltnis zwischen kulturellen bzw. ide-
ellen und materiell-ckonomischen Einflussfaktoren auseinandersetzen miissen (vgl.
LEIPOLD 2006: 61).

2.1.3 Eine soziologische Perspektive

In ihrer Skepsis gegeniiber der Modellierung von Organisationen als rationalen Akteu-
ren und in der Bedeutung, die der Organisation-Umwelt Beziehung zugemessen wird,
teilen der neue und der alte Institutionalismus in der Soziologie dieselben Grundhaltun-
gen. Der Ursprung des neuen Institutionalismus liegt in den spaten 1970er Jahren. In der
Konzeption der Umwelt, der Organisation und der Modellierung menschlichen Verhal-
tens unterscheidet sich dieser z.T. deutlich vom ,,alten Institutionalismus in der Sozio-
logie (vgl. DIMAGGIO / POWELL 1991,: 11 f).
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2.1.3.1 Der Neo-Institutionalismus

Im Neo-Institutionalismus werden Institutionen als Bindeglied zwischen Organisation
und Gesellschaft skizziert. Die Bandbreite der Bereiche, die institutionalisiert werden
konnen, ist dabei wesentlich breiter gefasst als in vorherrschenden konomischen oder
politischen Denkweisen. Der weit gefasste Institutionenbegriff eréffnet neue Perspekti-
ven bei der Analyse von Organisationen, indem er den Blick auf vernachléssigte Gréen
des gesellschaftlichen Umfeldes lenkt. Damit unterscheidet sich der Neo-
Institutionalismus deutlich von Ansdtzen wie z.B. der Transaktionskostentheorie (vgl.
DIMAGGIO / POWELL 1991,: 9; SENGE 2005: 22-23).

Zu den Vertretern des Neo-Institutionalismus zdhlen ROWAN / MEYER (1977),
DIMAGGIO / POWELL (1991,) und ScOTT (2001). Gemeinsam wenden sie sich gegen in-
dividualistische Erkldrungsansitze, die Entscheidungen als rationales Wahlverhalten
verstehen, das auf subjektiven Nutzenerwartungen der Akteure beruht, und wenden sich
kognitiven und kulturellen Erkldrungsansétzen zu. Individuelle Préiferenzen und Wahl-
verhalten seien nur zu verstehen, wenn man ihre Einbettung in den kulturell-
historischen Kontext beriicksichtige. In der Gesellschaft gibt es institutionalisierte Vor-
stellungen dariiber, welches Handeln angemessen ist und welches nicht. Diese Vor-
stellungen werden durch Sozialisierungsprozesse, Erziehung und Erfahrung verinner-
licht. Auch wenn Neo-Institutionalisten anerkennen, dass in Organisationen Ziele auf-
grund intendiert rationalen Verhaltens gewéhlt und umgesetzt werden, so unterstellen
sie aber, dass die dahinter liegende Motivation i.d.R. auf (oft unbewusste) institutionelle
Einfliisse des weiteren gesellschaftlichen Umfelds zuriickgeht. Der Fokus der Betrach-
tung liegt auf einer supraindividuellen Ebene, die mehr ist als ein schlichtes Aggregat
der Attribute der einzelnen Individuen. Neo-Institutionalisten verstehen Institutionen
nicht nur als Ergebnis zielgerichteten menschlichen Handelns (wie in der konomischen
Perspektive vorherrschend), sondern auch als Resultat unbewussten Handelns. Normen
und Werte gelten als wichtige Institutionen. Auch den alltiglichen Handlungsroutinen,
die oftmals unbewusst erfolgen, kann ein institutioneller Status zugewiesen werden (vgl.
DIMAGGIO / POWELL 1991,: 8 f.; EDELING 1999: 7-8; ScOTT 2001: 52 f.; SENGE 2005:
19-20).

2.1.3.2 Konsequenzen fiir die Konzeption der Organisation

Der Neo-Institutionalismus ist im Kern ein organisationswissenschaftlicher Ansatz (vgl.
SENGE 2005: 20), mit dessen Hilfe sich erkldren lésst, dass die Struktur und das Ver-
halten von Organisationen nicht rein durch technisch-6konomische Rationalitdt be-
stimmt werden, sondern auch durch den sozialen Einfluss ihres Umfelds. KNIGHT
(1992: 3) betrachtet Organisationen als ein Kollektiv von Akteuren, die institutionellen
Beschriankungen unterliegen kénnen. Organisationen haben eine innere Struktur und ein
institutionelles Rahmenwerk, das die Interaktion der Personen, aus denen die Organisa-
tion besteht, regelt. Unternehmen stellen eine spezifische Form der Organisation dar.
DIMAGGIO / POWELL (1991,: 64-65) richten den Blickpunkt auf das Umfeld, das die
Organisation umgibt, das sogenannte organizational field. Organisationen sind, selbst
wenn sie einen eindeutig funktionalen Zweck erfiillen (Wirtschaftsorganisationen, poli-
tische Organisationen), nicht nur den direkten (funktionsgeméfen) Umweltbedingungen
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ausgesetzt. Wirtschaftsunternehmen sind beispielsweise nicht nur in eine 6konomische
Umwelt eingebettet, sondern auch in die Gesellschaft, in der sie agieren. Bei der Ana-
lyse der Unternehmen ist der Blick nicht allein auf den 6konomischen Kontext, sondern
auch auf die politische, kulturelle und gesellschaftliche Umwelt zu lenken. Das organi-
zational field umfasst alle Organisationen, die zusammen genommen einen anerkannten
Ausschnitt des institutionellen Lebens ausmachen. Dazu gehoren je nach Branche zent-
rale Zulieferer, Rohstoffabnehmer und Endverbraucher (Konsumenten), Regula-
tionsstellen und andere Organisationen, die &hnliche Produkte oder Dienstleistungen
herstellen (vgl. SENGE 2005: 20 f.; DIMAGGIO / POWELL 1991,,: 64-65).

Die neo-institutionelle Perspektive lenkt den Blick von den miteinander konkurrie-
renden Unternehmen und den Unternehmensnetzwerken hin zu der Gesamtheit aller re-
levanten Akteure innerhalb des institutionellen Umfelds. Zu diesen zdhlen auch Han-
delsverbiande, Berufsverbiande, Gewerkschaften, die Kirche, die Regierung, Parteien,
Umweltschutzverbande und Konsumentenvereinigungen. Die Akteure innerhalb des in-
stitutionellen Umfelds zeichnen sich durch erhohte Interaktionsmuster aus. Die Bezie-
hungen sind durch spezifische Dominierungs- und Koalierungsstrukturen geprigt. Die
einzelne Organisation reagiert auf ihr Umfeld, das durch andere Organisationen gebildet
.wird, die wiederum auf ihr Umfeld reagieren. Die Akteure eignen sich Verhaltensmus-
ter an, die allgemein als ,,passend” oder ,,angebracht angesehen werden und gleichen
sich aneinander an. Organisationen und ihr Umfeld sind sozial interdependent (vgl.
DIMAGGIO / POWELL 1991y: 64-65; BIANCHI 2002: 31, 36).

Organisationen sind soziale Akteure, die gemeinsam mit anderen sozialen Akteuren
in ein institutionelles Umfeld eingebettet sind, das angelehnt an NORTH (1992, 1994) als
ein Produkt der historisch-kulturellen Entwicklung betrachtet werden kann. Kap. 3 legt
diese Entwicklung fiir den Untersuchungsraum dar. Dabei ist wichtig, dass die sozialen
Akteure im organizational field nicht nur den institutionellen Normen unterliegen, son-
dern diese selbst prigen. Institutionelle Regeln existieren nicht per se, sondern présen-
tieren das Ergebnis menschlichen Handelns, das wiederum auf der Wahrnehmung von
angemessenem Verhalten oder Handeln basiert (vgl. BIANCHI 2002: 36-37).

Die institutionelle Perspektive unterstellt, dass es allgemeingiiltige Vorstellungen
dariiber gibt, wie Unternehmen operieren sollten. Die Unternehmen, die sich daran ori-
entieren und sich entsprechend verhalten, erhohen den Grad ihre Legitimation in der
Gesellschaft (vgl. SENGE 2005: 20 f.; MEYER / ROWAN 1977: 349-351). SUCHMAN
(1995: 574) definiert Legitimitét als ,,a generalized perception or assumption that the
actions of an entity are desirable, proper, or appropriate within some socially con-
structed system of norms, values, beliefs, and definitions.” Die Erteilung von Legi-
timation basiert auf einer Art Global-Bewertung der Organisation, einzelne Abweichun-
gen von den institutionalisierten Normen miissen dabei nicht zwingend bestraft werden.
Eine legitimierte Organisation wird als wertvoller, bedeutungsvoller, vorhersehbarer
und vertrauenswiirdiger betrachtet. SUCHMAN (1995: 577 £.) unterstellt, dass Organisa-
tionen aktiv Strategien formulieren (kénnen), um ihre Legitimation zu erhéhen. Er dif-
ferenziert zwischen pragmatischer, moralischer und kognitiver Legitimation. Pragmati-
sche Legitimation wird im Austausch gegen einen erwarteten persdnlichen Nutzen aus
der Unternehmensaktivitdt (instrumentelles Verlangen) heraus gewahrt, moralische Le-
gitimation wird gewéhrt, wenn Unternehmen sich nach altruistischen Idealen verhalten.
Kognitive Legitimation basiert im Wesentlichen auf einer Wahrehmung von (Selbst-)
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Verstindlichkeit. Nach SUCHMAN (1995: 591) verlagert sich der Fokus der Legitimation
von Pragmatismus hin zu Moral und Kognition.

Exkurs: Stakeholder-Theorie und Corporate Social Responsibility

Um die angebrachte soziale Rolle von Unternehmen besteht eine lange Kontroverse, die zuriickgeht bis
auf A. SMmITH (1978 [1789], 1976 [1790]). Die zunehmende Globalisierung verstarkt das offentliche Be-
wusstsein fiir Fragen ethisch und moralisch angemessener Unternehmensfiihrung. Die Bedeutung nati-
onalstaatlicher Regulationen verliert im Kontext der globalen Organisation wirtschaftlicher Aktivitaten an
Bedeutung, dagegen wachst die unternehmerische Verantwortung (vgl. HUGHES et al. 2007: 494).
Generell lassen sich zwei Ansatze unterscheiden, mit denen Unternehmen ihre Ziele verfolgen kénnen:
der Shareholder-Value und der Stakeholder-Value-Ansatz. Ersterer stellt die (kurzfristigen) Interessen
der Kapitalgeber (Aktiondre) in das Zentrum des unternehmerischen Fokus. Der zweite Ansatz richtet
seinen Blick auf alle Stakeholder, d.h. auch Mitarbeiter, Kunden, Anwohner etc. und ist damit langfristig
ausgerichtet. Die Stakeholder-Theorie* geht auf FREEMAN zuriick, der breit definiert (1984: 46): ,A stake-
holder in an organization is (by definition) any group or individual who can affect or is affected by the
achievement of the organization’s objectives.” Fir eine ausfiihrliche Diskussion des Begriffs, um den es
eine lange Kontroverse gibt, sowie eine theoretische Abgrenzung verschiedener Stakeholder-Gruppen
sei auf MITCHELL et al. (1997: 853 f.) verwiesen. Die Dominanz des Shareholder- oder Stakeholder-
Value-Ansatzes wird von den kulturell-institutionellen Gegebenheiten innerhalb der Umwelt beeinflusst.
In den USA unterliegen die Unternehmen beispielsweise einem besonderen Marktzwang (s. Kap. 3; vgl.
EPSTEIN / JANSEN 2006: vii-ix; WADE 2006: 133 f.; CHRISTOPHERSON 2007: 459 1.).

Das Konzept der Corporate Social Responsibility unterstellt, dass Unternehmen der Gesellschaft, in der
sie operieren, legal und moralisch verpflichtet sind. Die Beflirworter sozialer unternehmerischer Verant-
wortung argumentieren, dass von den Unternehmen starke positive wie negative Effekte auf ihre
Stakeholder, die Gesellschaft insgesamt und die natiirliche Umwelt ausgehen. Die Macht (sozial) Positi-
ves oder Negatives tun zu kdnnen, rufe eine soziale Verantwortung hervor. In die langfristige Beziehung
zwischen Unternehmen auf der einen und Stakeholdern und Gesellschaft auf der anderen Seite sollte
zur nachhaltigen Entwicklung beider investiert werden. Die Gesellschaft kann demnach von Unterneh-
men ethisches Verhalten erwarten, das Uber die Einhaltung von Gesetzen hinausgeht, das auch auf
Kosten kurzfristiger Gewinne gehen kann. Die Gegenseite argumentiert, dass die wichtigste treuhanderi-
sche und soziale Verantwortung des Managements einer Aktiengesellschaft in der maximalen Wertstei-
gerung des Unternehmens besteht (vgl. FRIEDMAN 1970: 32-33, 122-126). Jedes weitere freiwillige Agie-
ren von Unternehmen sei purer Altruismus, der das Vermdgen von Shareholdern, aber auch
Stakeholdern wie Angestellten und Kunden entwendet. Soziales Engagement solle nur dort erfolgen, wo
es profitabel sei (vgl. WINDSOR 2006: 31-34).

Der institutionentheoretische Ansatz unterstellt, dass Organisationen sich an die vor-
herrschenden institutionellen Regeln in der Gesellschaft anpassen, um ihre Legitimation
zu stabilisieren und ihr Fortbestehen zu sichern. Dieser Prozess wird als Isomorphismus
bezeichnet (vgl. DIMAGGIO / POWELL 1991,: 66; MEYER / ROWAN 1977: 349-351). Der
Isomorphismus kann durch die Macht anderer Organisationen wie z.B. des Staates, der
Muttergesellschaft, aber auch die Erwartungshaltung der Gesellschaft und der Kon-
sumenten erzwungen werden. Aufgrund von Unsicherheit kann eine nachahmende An-

4 By choosing to call groups ‘stakeholders’ rather than ‘interest groups’, ‘constituencies’, or ‘publics’, we
have already mixed up ‘fact’ and ‘value’. Stakeholder is an obvious literary device meant to call into ques-
tion the emphasis on ‘stockholder’”” (FREEMAN 1999: 234)
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passung erfolgen. Dabei werden andere Organisationen imitiert, Problemlosungsansétze
»entliehen* (vgl. DIMAGGIO / POWELL 1991, 67-72, BIANCHI 2002: 33).

DIMAGGIO / POWELL (1991,: 74-76) stellen die Hypothese auf, dass eine Organisa-
tion sich umso mehr an eine andere Organisation anpasst, je stirker sie auf diese kon-
zentriert und von ihr abhingig ist. Sie verdeutlichen dies am Beispiel der Beziehung
zwischen Unternehmen und Zulieferern. Ubertragen auf das Verhiltnis zwischen Unter-
nehmen und Konsumenten heifit dies: Je mehr Konsumentengruppen bedient werden
konnen, desto geringer ist der Zwang zur Anpassung an ein spezifisches Marktsegment.

In modernen Gesellschaften sind die Organisationen in einen hoch institutionalisier-
ten Kontext eingebunden. Indem sie sich die vorherrschenden Ansichten iiber Praktiken
und Vorgehensweisen in Organisationen zu eigen machen, erhdhen Unternehmen die
ihnen zugesprochene Legitimitdt. Unternehmen miissen ihre Aktivitidten sowohl effi-
zient koordinieren und kontrollieren als auch vor einer kritischen Gesellschaft dafiir ge-
radestehen konnen. Sie konkurrieren um 6konomische wie soziale ,,Fitness*. Dabei ist
der Erfolg mancher Organisationen stirker abhéngig vom effizienten Management der
internen und externen Unternehmensbeziehungen, der Erfolg anderer Organisationen
stirker von der Anpassung an die Erfordernisse des institutionellen Umfelds (vgl.
DIMAGGIO / POWELL 1991y: 66; MEYER / ROWAN 1977: 340-341, 349-351). Aktivita-
ten, die institutionelle Regeln ,,zelebrieren®, sind aus betriebswirtschaftlicher Sicht oft
reine Kostenfaktoren, die den kurzfristigen Gewinn schmélern. Auf lange Sicht betrach-
tet konnen sich diese Investitionen jedoch finanziell auszahlen, z.B. durch erhéhte Re-
putation und groferes Vertrauen.

In Unternehmen, die rein auf Effizienz ausgerichtet sind, besteht eine enge Kopp-
lung zwischen interner Struktur und unternehmerischen Aktivitdten. Die internen Pro-
zesse, die strategischen Zielsetzungen, die Qualitit der erzeugten Giiter werden perma-
nent iiberwacht und auf Ubereinstimmung miteinander tiberpriift. Steht fiir Organisatio-
nen die externe Legitimation im Vordergrund, sind die internen Strukturen und
Aktivitdten einer moglichst geringen Bewertung durch rein technische Messgrofien aus-
zusetzen. Wenn solche Beurteilungsmechanismen fehlen, ist es das Vertrauen, das die
Organisation legitimiert (vgl. MEYER / ROWAN 1977: 357-358).

Die Anpassung an die institutionelle Umwelt ist die in der Literatur am stérksten
thematisierte Strategie, die Legitimation der relevanten sozialen Akteure zu erlangen.
Statt einer Anpassung an die Umwelt konnen sich die Unternehmen bewusst solche
Umwelten suchen, in denen ihre unternehmerischen Praktiken als legitim bewertet wer-
den. Im Konsumenten-Marketing wiirde man ein solches Vorgehen als Segmentie-
rungsstrategie betrachten. Die seltenste und am wenigsten verstandene Strategie liegt
darin, die Umwelt selbst proaktiv zu manipulieren und damit einen Isomorphismus zwi-
schen Organisation und Umwelt herbeizufiihren. Legitimation ist ein dynamisches Kon-
strukt, das zu erlangen, zu erhalten und bei Verlust wiederherzustellen ist (vgl.
SUCHMAN 1995: 587 f.).

Nach LAYDER (1981: 97 f.) konnen soziale Beziehungen auf drei Kontextebenen de-
finiert werden. Aus unternehmerischer Perspektive wird die Makroebene durch poli-
tisch-6konomische Institutionen wie die Staatsform, das Wirtschaftssystem sowie sozi-
okulturelle Aspekte wie kollektive Wertvorstellungen und die Sprache bestimmt. Das
Unternehmen kann auf diese Institutionen nur wenig Einfluss nehmen. Die spezifische
Kontextebene wird durch die Unternehmenskultur, die Produktionsorganisation, etc.

33



geprigt. Auf der untersten, der individuellen Ebene findet die Interaktion zwischen den
Akteuren im Unternehmen aber auch mit externen Akteuren wie den Konsumenten statt.
Alle Ebenen sind miteinander verkniipft. Die Institutionen auf der Makro- und
Mesoebene beeinflussen einerseits die individuellen Handlungen, sind andererseits
selbst nur als Folge individueller Handlungen (Mikroebene), durch die sie stidndig trans-
formiert oder reproduziert werden, denkbar (s. dazu auch Kap. 2.1.4).

2.1.3.3 Konsequenzen fiir die Konzeption des Akteurs ,,Konsument“

., Institutionen prégen Menschen, ihre Priferenzen, Wertvorstellungen, internali-
sierten Normen, ihre intrinsische Motivation, Vorstellungen von Pflichten und
Rechten, Status, Vorstellungen zu Gerechtigkeit, Fairnef3 und vielem mehr.
(HELD/NUTZINGER 1999: 8)

Der Neo-Institutionalismus ist wie dargelegt ein im Kern organisationswissenschaftli-
cher Ansatz. Eine institutionentheoretische Konzeption des Konsumenten muss sich an
den grundlegenden Akteurs-Entwurf des Faches anlehnen. Die Konzeptualisierung des
Akteurs ist in der Forschungstradition des Neo-Institutionalismus jedoch lange vernach-
lassigt worden (vgl. MEYER / HAMMERSCHMID 2006: 165).

., New institutionalism has shifted uneasily back and forth between, on the one

hand, a notion of culturally dominated actors and, on the other hand, a notion of
rational actors as constrained in their instrumental course of action by the reali-
ty of institutionalized practices in an organizational field.” (BECKERT 1999: 789)

In einer Modellwelt, in der alle Handlungen tiber die Institution des Marktes koordiniert
werden, agiert der Mensch als homo oeconomicus autonom auf Basis seiner eigenen,
von den Mitmenschen unabhédngigen Préferenzen. Er entscheidet sich unter der Annah-
me vollstdndiger Information rein rational, da er keine aus sozialer Interaktion ent-
stehenden Bewertungen internalisiert. Sein Handeln ist nur auf Bediirfnisbefriedigung
ausgerichtet. In einer Welt, in der alle Handlungen durch die Institution der Norm koor-
diniert werden, agiert der Mensch aus Angst vor Sanktionen vollkommen angepasst.
Das Modell des homo sociologicus internalisiert vollstindig die Normen der Gesell-
schaft. Dieses Menschenbild vernachldssigt das Individuum vollstindig. Dieser
Konzeptualisierung folgend hat der Mensch keine eigenen Bediirfnisse, sondern wird
génzlich durch die Institutionen fremdgesteuert. Diese zwei theoretischen Extreme wer-
den der Realitét nicht gerecht (vgl. WEISE 1999: 213-223).

Der homo sociologicus handelt nicht, sondern leistet Folge. Der homo oeconomicus
strebt stets nach dem Maximum, Kooperationswille und Riicksichtnahme fehlen ihm.
Dagegen stimmt der homo sociooeconomicus sein Verhalten mit den Mitmenschen ab
und erzeugt selbst Institutionen, statt sich ihnen nur zu fiigen oder zwischen Alter-
nativen abzuwiégen (vgl. WEISE 1999: 220-226). HELD / NUTZINGER (1999: 26) unter-
streichen die Konzeptualisierung der Menschen als ,,wahrhafte Wirtschafisakteurinnen
und -akteure”, nicht als eine ,, Art mechanisch funktionierender Automaten. BERGER /
LUCKMANN (2004: 65) betonen die zirkulire Mensch-Umwelt-Wirkung. ,,Der Mensch —
freilich nicht isoliert, sondern inmitten seiner Kollektivgebilde — und seine gesellschaft-
liche Umwelt stehen miteinander in Wechselwirkung. Das Produkt wirkt zuriick auf sei-
nen Produzenten.” Das Individuum befindet sich in einem Beeinflussungsfeld, von dem
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es Verhaltensanreize empfangt und das es selbst mit den anderen Individuen gemeinsam
erzeugt. ,[nstitutionen prdgen Menschen;, Menschen prdigen Institutionen.” (WEISE
1999: 229)

Dabei besitzt der homo sociooeconomicus interne wie internalisierte Praferenzen. Zu
den internen Priferenzen zéhlen Triebe wie Hunger und Durst. Internalisierte Wertvor-
stellungen erwachsen aus der sozialen Interdependenz. Normen, die Erfahrung mit den
eigenen Handlungsweisen sowie die Beobachtung des Handelns anderer kénnen die
Praferenzen und Werthaltungen der Wirtschaftsakteure beeinflussen. Der homo socio-
oeconomicus entwickelt ein verfestigtes internes Normensystem und damit einen Cha-
rakter. Gewohnheiten strukturieren sein Handeln. Er handelt nach eigenen Uber-
zeugungen, achtet manche Normen, andere nicht. Er verliert einen Teil der Autonomi-
tit, die man dem homo oeconomicus zugesteht. Dafiir ist er im Stande, mit anderen
Menschen zu kooperieren und sich in sie hineinzuversetzen. Da nicht alle Menschen
gleich handeln, gewinnen Reputation und Vertrauen an Bedeutung (vgl. WEISE 1999:
220-226; HELD / NUTZINGER 1999: 11). Als Beispiele fiir interne Koordinationsmecha-
nismen sind u.a. Vertrauen, Gerechtigkeitsvorstellung, Kontrollorientierung, Sicher-
heitsstreben, Sympathie, Wir-Gefiihl, Glaube, Moral und Ethik, Gewohnheiten und
Verhaltensstandards anzufiihren. Externe Koordinationsmechanismen liegen z.B. im
Markt und im Recht (vgl. WEISE 1999: 228-229; HELD / NUTZINGER 1999: 20-21).
Norm-konformes Handeln kann auf verschiedenen Ursachen beruhen. Der Mensch
(Konsument) kann einer Norm folgen, weil diese seiner eigenen Préferenzfunktion ent-
spricht, weil er automatisch (habitualisiert) so handelt, aus Angst vor Sanktionen (wie
der Scham beim Einkauf in einem Discounter gesehen zu werden) oder aufgrund einer
moralischen Maxime. Moral unterstellt vereinfacht ein Handeln, das das Wohl des an-
deren beinhaltet (vgl. SCHERHORN 1999: 111-112; WEISE 1999: 210-219).

In der klassischen Okonomik unterscheidet man Priferenzen, Handlungsalternativen
und Verhaltensregeln. Praferenzen werden als fix und exogen gegeben angenommen
und befinden sich damit auBerhalb des Einflusses der Unternehmen. Als Verhaltensre-
gel wird die Nutzenmaximierung unterstellt, d.h. dass der Akteur im Rahmen der &dufle-
ren Bedingungen eine Maximierung seines privaten Nutzens anstrebt. Die Annahme ge-
gebener und fester Préaferenzstrukturen ist bis heute in der Marketingforschung présent
(vgl. ARNOLD et al. 1998: 2; WEISE 1999: 213 f.; SCHERHORN 1999: 108 f.). In den
meisten Modellen zur Erklarung der Einkaufsstittenwahl wird die Einkaufsorientierung
implizit als ,,prior and exogenous to the attributes offered by a retailer” (ARNOLD et al.
1998: 2) angesehen. Der Einzelhdndler muss entscheiden, welche Attribute fiir den
Konsumenten relevant sind und sich diesen anpassen. HEINRITZ et al. (2003: 135 f)
stellen drei in der geographischen Handelsforschung vorherrschende Ansétze zur Be-
stimmung der Einkaufsstattenwahl vor: den distanzdeterminierten zentralortlichen An-
satz (oder Interaktionsansatz), den aktionsrdumlichen Ansatz und den sozial-
psychologischen Ansatz, der subjektive Kundenerwartungen und deren Erfiillung be-
riicksichtigt. ASCH / WOLFE (2001: 22) differenzieren kulturelle, soziale, personliche
und psychologische Determinanten der Einkaufsstittenwahl. Den kulturellen Faktoren
messen sie die ,,wahrscheinlich stdrkste Funktion bei. Bereits das in einer Gesellschaft
heranwachsende Kind erlernt eine Basis-Einheit an Werten, Wahrnehmungen, Praferen-
zen und Verhaltensweisen (Sozialisierung). Die Kultur ist damit die grundlegende Ein-
flussgroBe von Priferenzen und Verhalten. ASCH / WOLFE (2001: 23) beriicksichtigen
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als soziale Faktoren neben dem Einfluss der Familie Referenzgruppen wie Freunde,
Nachbarn, Kollegen und Vereinskameraden. AuBlerdem werden Zugehérigkeiten zu re-
ligiésen Organisationen, beruflichen Interessengruppen/ -verbanden und/ oder Gewerk-
schaften beriicksichtigt. Dies gilt ebenfalls fiir die Bedeutung, die dem Konsum als Sta-
tusfaktor zukommt. Daneben fithren ASCH / WOLFE (2001: 24 f.) persénliche Faktoren
wie Alter und Lebensabschnitt, Beschiftigung, konomische Umsténde und Personlich-
keit sowie psychologische Faktoren wie Motivation, Wahrnehmung, Lernen, Glauben
und Einstellungen als Einflussgrofien an. Handeln und Lernen festigen die Einstellun-
gen. Einstellungen tragen dazu bei, nicht jedes Objekt neu bewerten und interpretieren
zu miissen (im institutionentheoretischen Sinn zu interpretieren als routinemifig wie-
derholte Regelsysteme).

Die Institutionentheorie bietet eine theoretische Untermauerung fiir die Reziprozitit
der Beziehung zwischen Unternehmen und Konsument. Dabei wendet die Institutionen-
theorie den Blick von der subjektbezogenen, handlungstheoretischen Mikro-Perspektive
hin zu einer Mesoebene, die die ,handlungsleitenden Bedingungen* betrachtet
(KRATKE 2001: 149). Aus institutionentheoretischer Perspektive liegt die zentrale Erkli-
rungsgrofle fiir die Einkaufsstiattenwahl in den im Rahmen sozialer Interdependenz in-
ternalisierten Normensystemen der Konsumenten. Die Existenz interner personlicher
Faktoren, die beim Aufbau des eigenen Normensystems eine Rolle spielen und dem In-
dividuum einen eigenen Willen und Charakter geben, wird nicht verleugnet.

2.1.4 Eine (wirtschafts-) geographische Perspektive

Die traditionelle Wirtschaftsgeographie tendierte dazu, den sozialen, politischen und
kulturellen Bezug 6konomischer Aktionen auszublenden. Die klassischen Standort-
theorien betrachten den soziokulturellen und politischen Rahmen als konstant und ver-
nachlédssigen ihn damit. Jede 6konomische (Inter-) Aktion ist jedoch in einen sozialen,
kulturellen und institutionellen Kontext eingebettet und kann dementsprechend nicht
durch atomistische, individuelle Motive erkldrt werden (vgl. MARTIN 2000: 77-79). Mit
dem Fall des Eisernen Vorhangs und der anstehenden Transformation von Gesell-
schaften und Politiksystemen entstand in der deutschen Wirtschaftsgeographie ein neues
Bewusstsein fiir die Bedeutung des institutionellen Umfelds und damit einhergehend ei-
ne zunehmende Kritik an den neoklassischen Grundannahmen und dem me-
thodologischen Individualismus der in den 1980er Jahren dominanten Raumwirt-
schaftslehre (vgl. SCHAMP 2003: 147-149).

Ein strukturalistischer Ansatz, der das Zusammenspiel sozialer, politischer und dko-
nomischer Krifte bei der Ordnung wirtschaftlicher Prozesse modelliert, ist die Regula-
tionstheorie. Die Theorie unterstellt, dass fiir einen langfristig ungestérten Prozess der
Kapitalakkumulation stabile Produktions- und Konsummuster nétig sind. Das Gefiige
von institutionalisierten Normen, Netzwerken und Organisationsformen, die stabilisie-
rend wirken, wird als Regulationsweise bezeichnet. Die Defizite dieses Forschungs-
programms liegen auf der Mikro- und Mesoebene sozialer Beziehungen (vgl. BATHELT /
GLUCKLER 2002: 251-261; BERNDT 1999: 302-307, 314; SCHAMP 2003: 148-150). Die
mikroanalytische Perspektive wird von der relationalen Wirtschaftsgeographie aufge-
griffen, die Handeln versteht als Interaktion zwischen verschiedenen Akteuren, das auf
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der Grundlage sozialer Netze stattfindet und damit kontextspezifisch ist. Mit der Fokus-
sierung auf das handelnde Individuum und der Unbestimmtheit dessen, was als Kontext
aufgefasst wird, ist die empirische Umsetzbarkeit des Ansatzes nach SCHAMP (2003:
148-150) begrenzt.

Die Institutionentheorie flihrt eine neue Mesoebene in der Wirtschaftsgeographie
ein. Dabei wird unterstellt, dass auf Wiederholung angelegtes interaktives Handeln ein-
gebettet ist in gegebene Normen und Regeln. Institutionen als dauerhafte, unpersénli-
che, abstrakte und allgemeingiiltige Spielregeln erméglichen einerseits interaktives
Handeln, begrenzen andererseits den Moglichkeitsraum. Der Institutionenansatz betont
den gesellschaftlichen Blickwinkel und steht zwischen einer ,,6konomistisch* interpre-
tierten Raumwirtschaftslehre und einer ,,soziologisch® relationalen Wirtschaftsgeogra-
phie. Von der subjektbezogenen Perspektive wendet er den Blick auf die Bedingungen,
die das Handeln der wirtschaftlichen Akteure lenken (KRATKE 2001: 149). Das Auf-
kommen institutionentheoretischer Uberlegungen in der Wirtschaftsgeographie wird
von MARTIN (2000: 77) mit dem Etikett institutional turn versehen. Doch obwohl Insti-
tutionen inzwischen einen klaren Bestandteil der geographischen Forschungsagenda
darstellen, befindet sich das Forschungsfeld noch in einem Anfangsstadium. Auch wenn
die institutionentheoretische Terminologie bereits relativ weit verbreitet ist, sind viele
der Konzepte und Begriffe noch allgemeingiiltig zu definieren. Eine ,,institutionelle
(Wirtschafts-) Geographie hat sich bisher nicht herausgebildet (vgl. MARTIN 2000: 77-
78; SCHAMP 2003: 150-151).

SCHAMP (2003: 151-153) betont, dass der Institutionenansatz in der Geographie
zwar ein interessantes Forschungsfeld darstellt, dass die Zusammenhénge von Handlung
und Institution sowie zwischen gesellschaftlichen Strukturen und Institutionen jedoch
noch nicht gekldrt seien und kaum empirische Analysen vorliegen. Auch der rdumliche
Bezug des Institutionenansatzes bleibe weitestgehend unklar. BERNDT (1999: 310-314)
kritisiert ebenfalls den fehlenden rdumlichen Bezug der Institutionentheorie. Wahrneh-
mungen, Handlungen und Interaktionen sind auf unterschiedliche Mafistabsebenen be-
zogen. Dabei identifiziert er das Themenfeld ,,Globalisierung und kulturelle Verschie-
denheit” als einen eigenstdndigen Ankniipfungspunkt fiir Wirtschaftsgeographen. Zu
hinterfragen sei, welche Institutionen und Institutionalisierungen sich in anderen Gesell-
schaften — trotz einer vermeintlich allgegenwértigen Marktrationalitdt — entwickelt ha-
ben. Die vorliegende Arbeit bewegt sich in diesem Themenfeld.

Eine institutionelle Wirtschaftsgeographie miisse sich mit der grundlegenden Frage
beschéftigen, inwiefern rdumlich ungleichgewichtige Gkonomische Entwicklung ge-
formt wird durch die institutionellen Strukturen, in denen und durch die sie stattfindet.
Institutionen ermdoglichen, beschranken und lenken 6konomische Entwicklung in rdum-
lich divergierender Weise. Eine institutionelle Perspektive soll nicht die Kréfte und Me-
chanismen verleugnen, mit deren Hilfe die Wirtschaftsgeographie rdumliche Ungleich-
gewichte okonomischer Entwicklung erklart (Wettbewerb, technologischer Wandel,
etc.), sondern kldren, wie diese Kréfte durch Institutionen geformt werden (vgl. MARTIN
2000: 79; NORTH 1992: 123). Dieser Punkt wird in Kap. 3 aufgegriffen.

Der Institutionenansatz betont die Pfadabhingigkeit 6konomischer Entwicklung und
lenkt die Perspektive auf den historischen Wandel institutioneller Arrangements. Dem-
nach sind Institutionalisierungsprozesse raumezeitlich spezifische Prozesse, die selbst auf
gegebenen Strukturen beruhen und gleichzeitig neue Strukturen erzeugen und die neue
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Handlung lenken. Ein Ausschnitt der wirtschaftlichen Entwicklung kann nur verstanden
werden, wenn man ihn als Teil eines sequenziellen Prozesses versteht. An unterschied-
lichen Orten entwickeln sich unterschiedliche institutionelle Umwelten und Arrange-
ments. Die Pfadabhéngigkeit von Institutionen ist damit selbst ortsabhingig. Kulturelle
Prozesse sind ein zentraler Faktor, der die Pfadabhéangigkeit von Institutionen begriindet
(vgl. MARTIN 2000: 80-81; SCHAMP 2003: 151).

Die Globalisierung schafft ein neues Zeitalter institutioneller Systeme. Es kommt
zum Abbau bekannter, gleichzeitig aber auch zur Entwicklung neuer institutioneller
Systeme (vgl. MARTIN 2000: 90-91). MARTIN (2000: 85-86) betont, dass der institutio-
nelle Wandel nicht alleine auf nationaler, sondern auch auf lokaler Ebene zu betrachten
sei. Der Institutionenansatz 6ffnet den Blickwinkel fuir ein gesellschaftlich wie regional
differenziertes Mehrebenensystem. Institutionelle Mafstabsebenen reichen von suprana-
tionalem Niveau (internationale Handelsabkommen, internationale Wettbewerbsregeln
etc.) liber das nationale (Wohlfahrtssystem, Arbeitsrecht, etc.) bis hin zur regionalen
und lokalen Ebene (Bauleitplanung, Wirtschaftsférderung, etc.). Die Interaktion zwi-
schen den einzelnen Ebenen variiert von Raum zu Raum, dementsprechend kann von
verschiedenen lokalen institutionellen Regimes gesprochen werden (vgl. MARTIN 2000:
87; ScHAMP 2003: 150). Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird eine natio-
nalstaatliche Ebene betrachtet (Kap. 3), diese aber durch die Untersuchung lokaler Insti-
tutionen am Standort Chicago erginzt (Kap. 4.3).

Institutionelle Arrangements in konkreten Handlungssituationen sind als Mehrebe-
nensystem zu betrachten. Institutionen und institutionelle Arrangements unterliegen ei-
ner Evolution, wobei formelle Institutionen schneller gedndert werden konnen als in-
formelle (vgl. SCHAMP 2003: 151-153).

2.2 Internationalisierung im Einzelhandel

., Retailing is a response to culture.” (DAWSON 2007: 390)

Der Einzelhandel gilt traditionell als ein Wirtschaftszweig, der stark lokal verankert ist,
in dem heimische Anbieter und Nachfrager vor einem speziellen kulturellen und wirt-
schaftlichen Kontext miteinander agieren. Im Zeitalter einer immer intensiveren Globa-
lisierung 6konomischer Aktivitéten ist auch im Einzelhandel eine verstérkte Integration
in die internationalen Markte zu beobachten. Die Internationalisierung von Einzelhan-
delsunternehmen stellt jedoch kein neuvartiges Phianomen dar. Bereits Ende des 19. Jahr-
hunderts betrat das US-amerikanische Unternehmen Woolworth mit Kanada seinen ers-
ten auslédndischen Markt. Nach dem Zweiten Weltkrieg waren es — aufgrund der relati-
ven Schwiche der Mirkte in Japan und Europa — zundchst die US-amerikanischen
Unternehmen, die die Internationalisierung vorantrieben. Ab den 1960er Jahren began-
nen auch die europdischen Unternehmen, international aktiv zu werden. Die 6konomi-
sche Rezession Ende der achtziger Jahre, die sich durch den Zusammenbruch des
Kommunismus in Osteuropa neu eréffnenden Mirkte, die Vollendung des Europiischen
Binnenmarktes sowie die nordamerikanische Freihandelsvereinbarung (NAFTA) leite-
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ten eine neue Phase der Internationalisierung ein, die nach ALEXANDER (1997: 92 f.)
starke Ziige einer Regionalisierung trug. Seit Mitte der 1990er Jahre hat die Internatio-
nalisierung im Einzelhandel ein neues Stadium an Intensivitdt erreicht. Fir viele Einzel-
handelsunternehmen wie die deutsche Metro Gruppe stellt die Internationalisierung
langst einen integralen Part der Unternehmensstrategie dar (vgl. SCHRODER 1997: 511;
MOORE / FERNIE 2004: 3; GEORGE 1997: 20; ALEXANDER 1997: 78 f.; DAWSON 2007:
373, 383, 394).

2.2.1 Begriffsabgrenzung

HEINRITZ et al. (2003: 20) definieren Handel als ,,den Verkauf von beweglichen Giitern
[...] wobei die gehandelten Giiter nicht wesentlich be- oder verarbeitet worden sind".
Im Groflhandel werden die Handelswaren an gewerbliche Verwender abgesetzt, im Ein-
zelhandel direkt an die privaten Endverbraucher (vgl. ZENTES 1992: 150).

Der Prozess der Internationalisierung im Einzelhandel ist duflerst vielschichtig. Auf
Konsumentenseite stellt der grenziibergreifende Einkauf eine Form der Internationali-
sierung dar. Betrachtet man lediglich die Unternehmen, sind internationale Beschaffung,
finanzielle Investments, Know-How-Transfer und der Transfer des operativen Geschifts
zu differenzieren (vgl. DAWSON 1994: 267 f.; DAWSON 2007: 392; MOORE / FERNIE
2004: 8 f.). GEORGE (1997: 30) definiert Internationalisierung im Einzelhandel als
Sprachkonvention fiir ,,absatzmarkigerichtete Strategien innerhalb des stationdren Ein-
zelhandels mit dem Management aller auf ldnderiiberschreitende (internationale) Mdrk-
te ausgerichteten Unternehmensaktivititen. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf strate-
gischer Unternehmensinternationalisierung, die internationale Beschaffung wird dabei
nicht betrachtet (vgl. STERNQUIST 1997: 263). Als international gilt dabei jedes Enga-
gement, das die Uberschreitung einer Lindergrenze impliziert.

Der Grad der ,,Internationalitdt” eines Unternehmens wird héufig quantitativ iiber
den Anteil des Auslandsumsatzes, iiber den Anteil der Auslandsbeschéftigten, die An-
zahl der bearbeiteten Mérkte oder die Anzahl der auslédndischen Tochterunternehmen
operationalisiert. Sie kann aber auch qualitativ iiber die strategische Bedeutung des Aus-
landsengagements fiir die Erreichung der Unternehmensziele bestimmt werden (vgl.
PERLITZ 2004: 9-10).

Gelegentlich wird in der Literatur auch von der Globalisierung im Einzelhandel ge-
sprochen. Uber die Abgrenzung dieser Erscheinung herrscht ebenfalls keine einheitliche
Auffassung. Nach einer Arbeitsdefinition von SCHRODER (1997: 90) zeichnen sich glo-
bale Unternehmen dadurch aus, dass sie auf mindestens drei Kontinenten operative Ge-
schafte betreiben und dabei jeweils substanzielle Beitrdge zum Umsatz oder zum Be-
triebsergebnis erwirtschaften. Im Sinne dieser Definition wéren nur sehr wenige Firmen
tatsdchlich globale Unternehmen. Unter den deutschen Lebensmitteleinzelhdndlern
agieren Metro und Aldi auf jeweils drei Kontinenten. Bei Metro handelt es sich dabei
um Europa, Asien (u.a. Indien) und Afrika (Marokko). Aldi ist in Europa, Nord-
Amerika und Australien aktiv. Allerdings fallen die Umsatzbeitrage der einzelnen Kon-
tinente stark unterschiedlich aus, sodass eine Kategorisierung als globale Unternehmen
im Sinn Schroders fraglich scheint. Auch wenn einzelne Einzelhandelsunternehmen
durch ihre Prisenz in einer Vielzahl weltweiter Mérkte einen gewissen Grad an Globa-
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litdt erreicht haben, kann an der Feststellung ALEXANDERs (1997: 93), dass einige Fir-
men in ihrer Orientierung und in ihrem Denken zwar global seien, sich ein globaler Ein-
zelhandel im strukturellen Sinn noch nicht herausgebildet habe, wohl festgehalten wer-
den. In dieser Argumentation wird Globalisierung als ein fortgeschrittenes, intensiveres
Stadium der Internationalisierung begriffen, das sich nicht lediglich durch eine lander-
iibergreifende, sondern durch eine tatsichlich weltumspannende Marktbearbeitung aus-
zeichnet.

Betriebswirtschaftliche Lehrbiicher unterscheiden im Marketing internationale, glo-
bale, multinationale und transnationale Unternehmensstrategien (vgl. MEFFERT / BOLZ
1998: 25 f.). Fiir den Einzelhandel differenzieren SALMON / TORDIMAN (1989: 4 f.) In-
vestment sowie globale und multinationale Expansion und zielen damit ebenfalls nicht
auf die Marktprisenz, sondern auf die Form der Marktbearbeitung ab. In diesem Sinn
pragen sie die Begriffe des globalen und des multinationalen Unternehmens. Diese Dif-
ferenzierung wird von STERNQUIST (1997, 2006) aufgegriffen. ALEXANDER / MYERS
(2000: 347 f.) grenzen nach Marktausdehnung und Unternehmensorientierung proxi-
male, transnationale, multinationale und globale Strategien voneinander ab. Da den Dif-
ferenzierungen unterschiedliche Dimensionen zu Grunde liegen, betreibt Aldi nach der
Kategorisierung von SALMON / TORDIMAN (1989) eine globale Strategie, nach der Ab-
grenzung von ALEXANDER / MYERS (2000) aufgrund der eher ethno- denn geozentri-
schen Orientierung dagegen einen multinationalen Ansatz.

Beschiftigt man sich mit dem Phanomen der Internationalisierung, ist man mit einer
Vielzahl von Begriffen konfrontiert, die nicht immer klar voneinander abgegrenzt sind
und dariiber hinaus auf ganz unterschiedliche Sachverhalte wie die rdumliche Vertei-
lung der Unternehmensaktivitdten, die unternehmerische Strategie, Orientierung oder
Kultur abzielen kénnen. Im Folgenden wird allgemein von der Internationalisierung des
Einzelhandels die Rede sein. Als internationale Einzelhandelsunternehmen gelten Fir-
men, die in einem ausldndischen Markt absatzmarktgerichtete Aktivitdten betreiben.
Beziiglich der Marktbearbeitung wird lediglich zwischen globaler und multinationaler
Strategie (nach SALMON / TORDIMAN 1989, s. Kap. 2.2.5) unterschieden.

2.2.2 Motive der Internationalisierung

Unternehmen internationalisieren aus verschiedenen Griinden. DAWSON (1994: 271 f.)
stellt die Ergebnisse empirischer Studien zu den Internationalisierungsmotiven von Un-
ternehmen tiberblicksartig dar. Lange Zeit wurde die Sittigung des heimischen Marktes
als Hauptmotiv fiir internationales Engagement betrachtet. Die Expansion in internatio-
nale Mérkte ist jedoch weder das einzige Mittel, mit dem Unternehmen auf eine solche
Erscheinung reagieren konnen, noch ist die Sattigung des Heimatmarktes das einzige
Internationalisierungsmotiv. Aldis Markteintritt in die USA erfolgte beispielsweise be-
reits 1976 und damit lange vor einer Erschopfung des nationalen Expansionspotenzials.
Heute ist man sich weitestgehend einig dartiber, dass sogenannte Push-Faktoren im
Heimatmarkt an Bedeutung verloren haben. ALEXANDER (1997: 128 f.) kritisiert, dass
das dichotome Push-Pull-Modell zu sehr in einer reaktiven Verhaltensannahme verhaf-
tet ist. Er unterstellt, dass Internationalisierung heute starker aus der eigeninitiierten Su-
che nach neuen Moglichkeiten fiir unternehmerisches Wachstum, also proaktiv betrie-
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ben wird. Dabei ist, wie bereits von MCGOLDRICK (1995: 5) herausgestellt, auch die un-
ternehmensinterne Seite zu beriicksichtigen. Die Motive der Unternehmen haben sich
mit voranschreitender Internationalisierung gewandelt, dazu trigt auch die wachsende
Erfahrung der Unternehmen selbst bei (vgl. ALEXANDER 1995: 78; ALEXANDER 1997:
128-139; PELLEGRINI 1994: 123; MUNIZ-MARTINEZ 1998: 29 f.; MOORE / FERNIE 2004:
12 f.; McGOLDRICK 1995: 10).

Unternehmerisches Wachstum kann als das zentrale strategische Motiv hinter der
Internationalisierung betrachtet werden. Dabei konnen nach PELLEGRINI (1994: 123)
zwei Komponenten unterschieden werden, das Streben nach einer hoheren Kapitalisie-
rung des eigenen Know-Hows einerseits sowie nach Effizienzsteigerung durch Skalen-
(Economies of Scale) oder Verbundeffekte (Economies of Scope) andererseits. Durch
die GroBenvorteile kann das Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil erlangen, sichern
oder ausbauen. Die Verbundeffekte schaffen horizontale Synergien und sichern strate-
gische oder operationelle Vorteile. GEORGE (1997: 143 f.) fiihrt als weiteres Ziel die Ri-
sikoreduzierung des Unternehmensportfolios an.

Die Internationalisierung stellt inzwischen fiir viele Unternehmen einen integralen
Part der unternehmerischen Wachstumsstrategie dar. In der Betriebswirtschaftslehre be-
schiftigen sich verschiedene Konzepte mit der Formulierung solcher Strategien. Die
Ansoff-Matrix présentiert vier allgemeine Grund- bzw. Wachstumsstrategien, mit der
die Liicke zwischen dem strategischen Unternehmensziel und der Ist-Situation ge-
schlossen werden kann: die Marktdurchdringungs-, die Markterweiterungs-, die Pro-
duktdifferenzierungs- und die Diversifikationsstrategie. Die Aufnahme internationaler
Aktivitdten kann sich insbesondere bei der Verfolgung einer Markterweiterungs- aber
auch einer Diversifikationsstrategie anbieten. PELLEGRINI (1994: 121 f.) differenziert
fiir Einzelhandelsunternehmen neben einer reinen Finanzmarktinvestition zwei alterna-
tive Wachstumsrichtungen: die Produktdiversifikation und die geographische Diversi-
fikation. Da das Produkt des Einzelhandels in der Erbringung eines Biindels von Ser-
vice-Leistungen besteht, ist eine Produktdifferenzierung fiir den Einzelhdndler gleich-
zusetzen mit einer Diversifikationsstrategie in andere Betriebsformate. Die geographi-
sche Expansion (Markterweiterungsstrategie) beginnt i.d.R. mit einer Ausweitung der
Geschiftstitigkeit im nationalen Kontext und kann gegebenenfalls zu einem internatio-
nalen Engagement fiihren. Auch eine Kombination beider Strategien ist moglich (vgl.
auch DAWSON 2007: 383-384; PERLITZ 2004: 35-43).

STERNQUIST (1997: 263 f., 1998: 543) greift das Eklektische Paradigma von
DUNNING (1981) auf und unterscheidet danach drei Arten von Wettbewerbsvorteilen,
die ein Auslandsengagement begiinstigen: Eigentums-, Lokalisierungs- und Internalisie-
rungsvorteile’. Das Modell von DUNNING (1981) setzt allerdings in einem industriellen

Die ,,Ownership Advantages® basieren auf den materiellen oder immateriellen Vermogenswerten des Un-

ternehmens sowie auf transaktionsbedingten Vorteilen. ,,Locational Advantages* basieren auf der Attrakti-
vitét eines auslindischen Marktes. Hierzu zéhlen die kulturelle und die geographische Néhe, die GroBe des
Marktes, die Méglichkeit, den Markt als Pionier zu betreten sowie die Kostensituation und das Vorhanden-
sein von Arbeitskriften. Ein ,,Internalisierungsvorteil ergibt sich, wenn das unternehmerische Know-How
am besten innerhalb der Firma verwertet werden kann. Internalisierung stellt den besten Schutz dar, um zu
gewihrleisten, dass Einzelhandelsinnovationen im Unternehmen verbleiben. Je nach Vorhandensein und
Ausprigung der drei Vorteilsarten erweisen sich ein Auslandsengagement und eine bestimmte Marktein-
trittsform als besonders geeignet (vgl. STERNQUIST 1997: 264 f.).
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Kontext an und verfligt aus diesem Grund nur tiber eingeschrankte Erklarungskraft fiir
die Internationalisierung von Einzelhandelsunternehmen (vgl. DAWSON 1994: 270).

2.2.3 Marktauswahl

Bei der Frage, welche Auslandsmarkte erschlossen werden sollen, ist zwischen den Po-
tenzialen und den Risiken, die mit dem Eintritt in den betreffenden Léndermarkt ver-
bunden sind, abzuwigen. ALEXANDER (1997: 144) hat das Expansionsverhalten euro-
péischer, nordamerikanischer und asiatischer Einzelhandelsunternehmen untersucht und
festgestellt, dass als Ziel erster internationaler Aktivitdten haufig Nachbarlédnder gewéhlt
werden. GEORGE (1997: 204) beschreibt dieses Phanomen als ,,Border-Hopping . Ne-
ben der geographischen Distanz ist in verschiedenen Arbeiten (u.a. EVANS et al. 2000)
der Aspekt der kulturellen Distanz sowie deren Wahrnehmung (psychic distance) auf-
gegriffen worden. Der wirtschaftliche Entwicklungsstand und die Wettbewerbsstruktur
in einem Land werden ebenfalls als relevant betrachtet. Auch fiir die Auswahl der Lén-
dermirkte gilt, dass sich die relevanten Faktoren mit der internationalen Erfahrung der
Unternehmen wandeln kénnen (vgl. ALEXANDER 1997: 144-161; MOORE / FERNIE
2004: 14; STERNQUIST 1997: 267). Nicht zu vernachlassigen sind auch die Faktoren, die
in der Person des Entscheidungstrdgers verankert sind, wie Vertrautheit mit einem
Markt, Grad der Risikoaversion etc.

Wichtiger als die Erfahrung eines Unternehmens scheint jedoch die grundsitzliche
Unternehmensstrategie (vgl. STERNQUIST 2006: 2). Unterstellt man, dass die grundle-
gende Strategie und die Motivation der Expansion die Form des Markteintritts und der
Marktbearbeitung zu einem gewissen Grad determinieren, ist die Auswahl des Linder-
marktes auch aus diesem Blickwinkel zu sehen. Die Sichtweise, nach der ein Unter-
nehmen zuerst einen Auslandsmarkt wahlt und dann die angebrachte Markteintritts- und
Bearbeitungsstrategie festlegt, ist zu ergdnzen um alternative Entscheidungsabfolgen,
bei denen die Markteintritts- und Marktbearbeitungsstrategien fix sind, und darauf auf-
bauend ein geeigneter Landermarkt bestimmt wird. Dies gilt insbesondere fiir Unter-
nehmen mit globaler Standardisierungsstrategie wie Aldi.

2.2.4 Markteintrittsstrategien

Auch die Form des Markteintritts hdngt von verschiedenen unternehmensinternen und -
externen Faktoren ab. Internationalisierungsstrategie, Betriebsformat, internationale Er-
fahrung, Marktposition, finanzielle Ressourcen und Risikoaffinitit konnen ebenso eine
Rolle spielen wie die regulative Umwelt und das Wettbewerbsumfeld im ausldndischen
Markt. In der Literatur werden i.d.R. finf Markteintrittsformen differenziert. Neben
dem organischen Wachstum durch den Aufbau eigener Filialen stellen Minder-
heitsbeteiligung und Unternehmensiibernahme, Franchising und Joint Venture mogliche
Alternativen des Markteintritts dar. Letztlich besteht jedoch ein Kontinuum an Mog-
lichkeiten mit unterschiedlich hohem Kontrollgrad, Ressourceneinsatz sowie damit ver-
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bundenen Chancen und Risiken (vgl. MOORE / FERNIE 2004: 16 f.; STERNQUIST 2006: 2;
GEORGE 1997: 176).

Unternehmen, die den Ausbau des Auslandsgeschifts aus eigenen Kriften betreiben,
eroffnen rechtlich selbststindige und mit Eigenkapital ausgestattete Tochtergesell-
schaften oder rechtlich unselbststindige Auslandsniederlassungen. Der Vorteil dieser
aus eigenen Mitteln finanzierten Eintrittsform liegt in der hohen Verwertbarkeit des in-
dividuellen Wettbewerbsvorteils. Die Kontrolle iiber das operationelle Geschift bleibt
ebenso wie das angeeignete Know-How in eigenen Handen. Da der Filialaufbau i.d.R.
langsam erfolgt, fallen die Kosten zunéchst relativ gering aus. Nach der Er6ffnung ein-
zelner Testfilialen kann das Engagement bei ausbleibendem Erfolg relativ schnell wie-
der abgebrochen werden (Bsp.: Tchibo in den USA). Der Nachteil des organischen
Wachstums liegt in der Dauer, die zum Aufbau einer kritischen Masse an Filialen nétig
ist. Dariiber hinaus weist der Einzelhdndler einen Informations- und Erfahrungsnachteil
gegeniiber den inldndischen Konkurrenten auf. Eine grofle geographische Distanz kann
eine Koordination und Kontrolle des Auslandsengagements erschweren. Metro, C&A,
H&M und IKEA gehoren zu den Unternehmen, die die Strategie der internen Entwick-
lung verfolgen. Im Lebensmittelsegment erschlieBen Aldi und Lidl ausléndische Méarkte
in der Regel durch den Aufbau eigener Filialen (vgl. MOORE / FERNIE 2004: 16 f.,
LAUFER 1995: 28 f.). In den USA hat Aldi Siid allerdings auf eine Unternehmens-
tibernahme zuriickgegriffen, um damit eine Plattform fiir das weitere, dann jedoch von
innen heraus betriebene, Unternehmenswachstum zu schaffen.

Akquisitionen stellen eine Markteintrittsform dar, bei denen sich der expandierende
Einzelhdndler eines im Auslandsmarkt bereits existierenden Unternehmens ,,bedient®,
um auf das bestehende Ladennetz und seinen Kundenstamm sowie gegebenenfalls das
vorhandene Know-How und das erfahrene Management zuriickzugreifen. Diese Markt-
eintrittsform ermoglicht eine schnelle und substanzielle Marktprasenz. Im Vergleich zu
einer Minderheitsbeteiligung an einem bestehen Unternehmen fallen die Kosten, das Ri-
siko aber auch die Kontrolle tiber die Aktivitét prinzipiell hoch aus. STERNQUIST (2006:
34) differenziert die Markteintrittsformen nach der Internalisierung und der Aktivitit
der Unternehmenstatigkeit. Als schlafendes (dormant) Management bezeichnet sie eine
reine Investmentstrategie, bei der ein bestehendes Unternehmen iibernommen wird, des-
sen Management (trotz der prinzipiellen Macht dazu) nicht verdndert wird. Ein Beispiel
fiir eine solche finanzielle Investition ist der Kauf von Trader Joe’s durch Aldi Nord.
Fiir das ausléndische Unternehmen bedeutet eine solche Ubernahme die Diversifizie-
rung des unternehmerischen Portfolios. Die Such- und Bewertungsphase sowie die Ver-
handlung mit entsprechenden Unternehmen kann langwierig und schwierig ausfallen.
Nicht immer besteht die Mdglichkeit, ein ,,geeignetes Unternehmen zu iibernehmen.
Gelingt eine Ubernahme, konnen Integrationsprobleme auftreten (vgl. MOORE / FERNIE
2004: 16 f., LAUFER 1995: 30; GEORGE 1997: 178; HEROLD 1992: 284).

Beim Aufbau eigener Filialen, bei der Akquisition und der Beteiligung an aus-
landischen Unternehmen wird die Koordination innerhalb der sich internationali-
sierenden Firma vollzogen. Davon zu unterscheiden sind die Kooperationsformen, zu
denen Franchising und Joint Venture zéhlen. Ein Joint Venture liegt vor, wenn zwei
voneinander unabhéngige Partner mit eigenstdndigen Interessen eine vertraglich festge-
legte kooperative Zusammenarbeit betreiben. Dabei kann man auf die Marktkenntnisse
des lokalen Partners zuriickgreifen, gemeinsame Wettbewerbsvorteile realisieren und
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Kosten und Risiko teilen. Beim Franchising werden Konzessionen an auslédndische Un-
ternehmen vergeben. Im Rahmen einer vertraglichen Kooperation tiberldsst der Fran-
chisegeber dem lokalen Franchisenehmer gegen Entgelt ein Beschaffungs-, Absatz- und
Organisationssystem (z.B. Benetton, Esprit, Obi, The Body Shop). Fiir den Fran-
chisegeber erméglicht dies eine schnelle Multiplikation des Geschaftsmodells, den glo-
balen Aufbau einer Marke. Der Franchisenehmer verfligt iiber die notigen lokalen
Marktkenntnisse und trégt dariiber hinaus das Geschiftsrisiko. Der Nachteil des Fran-
chisegebers liegt in der geringen operativen Kontrolle und einem Verzicht auf eine ho-
here Verwertung des eigenen Know-Hows (vgl. MOORE / FERNIE 2004: 16 f.; LAUFER
1995: 30; GEORGE 1997: 178; HEROLD 1992: 267).

Abb.1:  Uberblick zu den Markteintrittsformen
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Quelle: KPMG (2004): 64

Die Unternehmensberatung KPMG (2004: 64) stellt die Vor- und Nachteile verschiede-
ner Markteintrittsformen iiberblicksartig gegeniiber (s. Abb. 1). Dabei unterscheidet
KPMG neben dem Joint Venture eine weitere, stirkere Kooperationsform, die liander-
bzw. projektspezifische Partnerschaft.

Auch das Timing des Markteintritts ist wichtig. Als Pionier kann man eine Wettbe-
werbsposition aufbauen, Marktanteile sichern und damit der Konkurrenz den Markt-
eintritt erschweren. Als ,Nachfolger kann man gegebenenfalls aus den Fehlern der
Vorgénger lemen und mit niedrigerem Risiko und Kosten in den Markt eintreten. Dann
ist es jedoch wichtig, iiber einen einzigartigen Wettbewerbsvorteil zu verfiigen, mit dem
auch in einem reifen, stark besetzen Markt noch Marktanteile realisiert werden kénnen.
Trotzt einer im Allgemeinen eher konservativ und langsam betriebenen Expansionsstra-
tegie nimmt Aldi im Bereich des harten Discounts in einigen seiner Mérkte — darunter
den USA — eine Pionierrolle ein. Dariiber hinaus miissen die Unternehmen entscheiden,
inwieweit es vorteilhafter ist, mehrere Mirkte gleichzeitig zu erschliefen, um méglichst
schnell Wachstumspotenziale auszunutzen oder eine risikodrmere Expansion in Etappen
zu betreiben, um langsam Erfahrung zu sammeln und u.U. ,,Briickenképfe fiir die Ex-
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pansion in weitere Lander aufzubauen (vgl. GIELENS / DEKIMPE 2000: 236; SCHMID
1996: 191; MEFFERT / BOLZ 1998: 137).

Die Anzahl der Markteintritte und die Expansionsgeschwindigkeit geben einen
Hinweis auf die Risikofreude, mit der die Unternehmen internationalisieren. Abb. 2
deutet darauf hin, dass die deutschen Unternehmen vergleichsweise langsam internatio-
nalisieren. Allerdings berticksichtigt die Operationalisierung der Expansionsgeschwin-
digkeit nicht den Ausgangsstand der Untemehmen. Fiir Metro, Lidl und Aldi ist eine
Erhohung des Auslandsanteils aufgrund des hoheren Ausgangsniveaus schwieriger als
fiir Wal-Mart.

Abb. 2: Expansionsrisiko: Markteintritte und Expansionsgeschwindigkeit
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Die Zahlen in den Quadraten entsprechen der Position, die das jeweilige Unternehmen innerhalb des KGCI®-Rankings (Global
Competitiveness Index von KPMG) einnimmt

* Auslandsumsatzanteil 2003
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Quelle: KPMG (2004): 28

In jiingerer Zeit hat auch der Aspekt des Marktausstiegs eine stirkere wissenschaftliche
Beachtung gefunden (z.B. ALEXANDER / QUINN 2002). Betrachtet man die Interna-
tionalisierung der Einzelh@ndler als reine Investition, ist ein Riickzug aus einem Markt
nicht zwingend als Scheitern zu begreifen, sondern kann auch als Entscheidung inter-
pretiert werden, die investierten Mittel in einem alternativen Markt mit hoherer Rendite
einzusetzen. Tatsdchlich scheinen Unternehmen dazu zu neigen, ausbleibenden Erfolg
im Ausland solange zu ignorieren, wie im inldndischen Markt oder anderen Auslands-
mirkten gute Ergebnisse erwirtschaftet werden. Auch Aldi beweist in seinen auslandi-
schen Mirkten Ausdauer — auch bei geringem oder ausbleibendem Erfolg (s. Kap. 4.5).
Inwiefern das Festhalten an einer Investition sich langfristig und strategisch auszahlt
oder aber als Schwiche, einen Misserfolg einzugestehen, zu interpretieren ist, hdngt
vom Einzelfall ab. Nicht zu vernachldssigen ist aber auch, dass eine Auslandsinvestiti-
on, insbesondere wenn sie mit einer aktiven Unternehmensaktivitit einhergegangen ist,
nicht wie ein Aktienpaket abzustoBen ist. Der Riickzug aus einem Markt geht oft mit
hohen Kosten fiir das Unternehmen einher. Die Betrachtung der Griinde von strategi-
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schen Riickziigen und Desinvestition ist fiir ein umfassendes Verstdndnis der Prozesse
der Internationalisierung essenziell.

2.2.5 Strategien der Marktbearbeitung

., For the retailer one critical implication is the need for their product (sales out-
let) to be integrated into local consumption. Such integration may be a response
to consumer culture or it may be such as to create consumer culture.” (DAWSON
2007: 387)

Inwiefern die Globalisierung zu einer Konvergenz oder Divergenz der Konsumkulturen
beitrdgt, ist in der Literatur umstritten. ALDEN et al. (1999: 78) sieht neben einer breiten
theoretischen Rechtfertigung auch empirische Belege fiir eine, sich in der Entstehung
befindende, globale Konsumkultur. Der Angleich nationaler Einkommen, die neuen In-
formations- und Kommunikationstechnologien und der betrichtliche Anstieg inter-
kultureller Interaktionen seit dem Ende des Zweiten Weltkrieges kénnten eine solche
Konvergenz begiinstigen. DE Moo1J / HOFSTEDE (2002: 61) argumentieren dagegen,
dass das Konsumentenverhalten mit voranschreitender Globalisierung nicht homogener
sondern heterogener werde. Die Annédherung nationaler Einkommen wiirde lediglich zu
einer Manifestation kultureller Werteunterschiede fithren. Auch DAWSON (2007) hilt
fest, dass der Markt der Einzelhandelsunternehmen, anders als der der Hersteller, trotz
Globalisierung ein lokaler bleibt. ,,The local nature of the market requires retailers to
be aware of local attributes of culture and local aspects of consumption.” (DAWSON
2007: 383). Ohne die Diskussion um die stirkere Konvergenz oder Divergenz des Kon-
sumentenverhaltens zu vertiefen, kann festgehalten werden, dass Konsumkulturen im-
mer eine gewisse lokale Verankerung aufweisen werden und Einzelhan-
delsunternehmen, die sich in internationalen Mirkten bewegen, dementsprechend mit
kulturellen Unterschieden konfrontiert sind.

Die Unternehmen konnen auf diese kulturellen Differenzen mit einer Anpassungs-
oder einer Standardisierungsstrategie reagieren. STERNQUIST (1997: 263 f.) differenziert
dabei in Anlehnung an SALMON / TORDIMAN (1989) zwischen multinationaler und glo-
baler Strategie. Einzelhandelsunternehmen, die eine globale Strategie verfolgen, er-
schlielen neue Mirkte mit einem weitestgehend standardisierten Format, um den im
Heimatmarkt etablierten Wettbewerbsvorteil durch eine méglichst getreue Ubertragung
auf den Auslandsmarkt bestmdglich zu ,,verwerten. Die Frage nach Standardisierung
bzw. Anpassung stellt sich prinzipiell fiir alle Aspekte des Marketing-Mixes, d.h. Pro-
duktqualitdt und Preise, Sortimentszusammensetzung, Serviceniveau, Einrichtung und
Atmosphére, Standorte, Werbung, etc. (vgl. EVANS / BRIDSON 2005: 69 f.). Nach
STERNQUIST (2006: 5) handelt es sich bei den Firmen mit globaler Strategie um zentrali-
sierte, generell kleinformatige Einzelhandelsunternehmen, die einen Wettbewerbsvorteil
aufweisen, der auch im Ausland am besten durch das Unternehmen selbst verwertet
werden kann. Die Unternehmen sind héufig vertikal integriert und weisen einen hohen
Anteil Eigenmarken auf. Durch den einheitlichen Marktauftritt kann eine internationale
und gegebenenfalls globale Marke geschaffen werden. Zu den Unternehmen mit globa-
lem Format gehéren z.B. Zara, Mango und Gap (vgl. STERNQUIST 2006: 5 f.). Im Le-
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bensmittelsegment ist Aldi dieser Gruppe zuzuordnen. Die Unternehmen passen sich
nicht dem lokalen Markt an, sondern suchen vielmehr nach einem universellen, globa-
len Segment, das ihr Angebot annimmt. Damit kann diese Strategie auch als eine globa-
le Marktsegmentierung beschrieben werden. Die Strategie basiert auf der Beobachtung,
dass es inzwischen Konsumentengruppen gibt, die tiber unterschiedliche Lander hinweg
mehr Gemeinsamkeiten aufweisen als innerhalb der Gesamtheit der Konsumenten eines
Landes (vgl. STEENKAMP / TER HOFSTEDE 2002: 185-187). Durch eine standardisierte
Bearbeitung verschiedener Auslandsmérkte kann das Konzept schnell repliziert werden,
u.U. kénnen Kosteneinsparungen erzielt werden, z.B. beim Einkauf, sowie Markt- und
Verhandlungsmacht gewonnen werden.

Multinationale Einzelhandelsunternehmen passen ihr Betriebsformat und ihren Mar-
keting-Mix dem lokalen Markt an und lernen so aus ihrer internationalen Aktivitit. Je
grofer die kulturellen Unterschiede zum neuen Markt sind, desto eher bedienen sie sich
eines Joint Ventures, um von den speziellen Marktkenntnissen des Partners aus dem
Gastland zu profitieren. Ahold und Tesco sind in diesem Sinne als multinationale Un-
ternehmen zu bezeichnen (vgl. GIELENS / DEKIMPE 2000: 236; STERNQUIST 1997: 266,
2006: 6 f.). Ubertrigt man das eingangs angefiihrte Zitat DAWSONSs (2007), liegt das Er-
folgskonzept des multinationalen Formats in der Anpassung an die lokale Kon-
sumkultur, das des globalen Formats in der Schaffung einer eigenen Konsumkultur.
Globale und multinationale Strategien sind als die Endpunkte eines Kontinuums an
Marktbearbeitungsmoglichkeiten zu sehen. In der Realitdt bewegen sich die Einzel-
handelsunternehmen zwischen diesen Endpunkten.

2.2.6 Auswirkungen der Internationalisierung

CARPENTER / NAKAMOTO (1989) haben die Wirkung von Unternehmen auf Konsu-
menten untersucht und festgestellt, dass Konsumenten in den frithen Phasen eines Mark-
tes noch sehr offen beziiglich der fiir sie relevanten Geschéftsattribute sind. Pioniere im
Markt hétten die Moglichkeit, Praferenzen zu den eigenen Gunsten zu verdndern. Die
empirische Arbeit von ARNOLD et al. (1998) stiitzt diese These.

Gerade den grofen internationalen Unternehmen kommt aufgrund ihrer Kapitalaus-
stattung und Marktmacht eine wichtige Rolle bei der Formierung der Einzelhandels-
umwelt zu. Der Markteintritt ausldndischer Firmen bedeutet fiir den anséssigen Einzel-
handel i.d.R. eine Verscharfung des Wettbewerbs. Auch die etablierten Kanile und Be-
ziehungen zwischen Einzelhédndlern und Herstellern sowie zwischen Unternehmen und
Konsumenten konnen beeinflusst werden. Der anséssige Einzelhandel kann darauf sei-
nerseits durch Innovationen reagieren, gegebenenfalls bilden sich neue Betriebsformate
heraus. Damit kann Internationalisierung auf lokaler Ebene zu einer Diversifizierung
beitragen, global zu einer gewissen Homogenisierung. Abhingig von der Mafistabsebe-
ne kann die Internationalisierung im Einzelhandel ebenso eine vereinheitlichende wie
eine polarisierende Wirkung aufweisen (vgl. DAWSON 2007: 393; HAHN / PoppP 2006: -
21; SCHRODER 1997: 513).
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2.2.7 Konzeptionelle Rahmenwerke zur Analyse des
Internationalisierungsprozesses und seines Erfolgs

Mit dem Strategic International Retail Expansion (SIRE)-Modell stellt STERNQUIST
(1997) einen normativen Entwurf vor, der verschiedene Ansitze, darunter die aus dem
internationalen Marketing-Kontext stammenden Arbeiten DUNNINGs (1981) und
SALMON / TORDIJMANSs (1989) integriert, um damit das Verhalten von Einzelhandels-
unternehmen zu analysieren und vorauszusagen. Das SIRE-Modell gibt normativ vor,
wie Unternehmen sich unter welchen Voraussetzungen verhalten sollten, inwiefern die-
ses Handeln aber tatsichlich zu Erfolg oder Misserfolg fiihrt, wird nicht direkt the-
matisiert. Beziiglich der kiinftigen Entwicklung der ,,Elite” im globalen Einzelhandel
schlidgt WRIGLEY (2002: 90) zwei alternative Unternehmensmodelle vor. Dabei fiihrt er
den Aggressively-Industrial-Typ mit einer geringen Formatanpassung, einem Maximum
an zentraler Kontrolle, dem einseitigen Export der Unternehmenskultur und einem
Category-Killer-Ansatz ein (Wal-Mart, Carrefour). Dieses Format zielt darauf ab,
Mirkte und Konsumentenverhalten zu verédndern. Das Intelligently-Federal-Modell ba-
siert dagegen auf flexiblen Formatadaptionen, lokalen Partnerschaften und Best-
Practice-Wissenstransfers (Ahold, Tesco). Dieser Differenzierung schlieft sich die Fra-
ge an, welches Modell den grofleren Erfolg verspricht. Unter der Annahme, dass die
zentrale Herausforderung fiir Einzelhandelsunternehmen in der Féhigkeit liegt, auf die
Anforderungen unterschiedlicher Kulturen zu reagieren, scheint Wrigley den
Intelligently-Federal-Ansatz fiir den erfolgversprechenderen zu halten, so MOORE /
FERNIE (2004: 27).

VIDA / FAIRHURST (1998: 145 f.) stellen ein dynamisches Modell der Einzel-
handelsinternationalisierung vor, das die Grundlagen, den Prozess und das ,,Ergebnis
der Internationalisierung beschreibt. Das Modell weist einen verhaltenswissen-
schaftlichen Ansatz auf und fuBt ebenfalls auf Grundlagen des internationalen Marke-
tings. VIDA / FAIRHURST (1998) berticksichtigen, dass die Ergebnisse der Internationali-
sierung die Grundlagen fiir die weitere unternehmerische Expansion (z.B. iiber die Er-
fahrung der Entscheidungstrager) beeinflussen. Das Modell verdeutlicht die Wechsel-
wirkung zwischen unternehmensinternen und -externen Faktoren. Als externe
Umweltfaktoren werden Markt- und Industriecharakteristika, Wettbewerber und Kon-
sumenten im Heimatmarkt sowie die allgemeinen sozio-kulturellen, rechtlichen, politi-
schen und 6konomischen Eigenheiten des Auslandsmarktes modelliert. Im Zusammen-
spiel mit den Charakteristika der Firma und ihrer Entscheidungstréger, die die Umwelt-
faktoren subjektiv wahmehmen, begiinstigen oder behindern diese Faktoren die erst-
malige Aufnahme, in spéteren Schritten die Ausweitung, das Halten oder die
Reduzierung ausldndischer Aktivititen. Dabei sind Entscheidungen beziiglich des zu
bearbeitenden Landermarktes und die Eintrittsmethode zu wéhlen. Die Performance des
Unternehmens wird als Folge dieser Managemententscheidungen im Modell beriick-
sichtigt, aber nicht tiefer gehend ergriindet.

ALEXANDER / MYERS (2000: 343 f.) entwickeln ein Modell, das die Internationali-
sierung aufbauend auf frilheren Arbeiten aus einer Unternehmensperspektive darstellt.
Das Modell geht von einem Wettbewerbsvorteil im Heimatmarkt aus, der angelehnt an
DUNNING (1981) entweder konzeptioneller oder technologischer Natur ist (drivers of
change). Die Entscheidung, diesen Wettbewerbsvorteil auch im Ausland zu verwerten,
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wird durch verschiedene Kompetenzen im Unternehmen begiinstigt. Auf Basis dieser
Kompetenzen, die die Fithrung, Koordination, Erfahrung und Wahrnehmungen umfas-
sen, werden der Landermarkt, die Eintrittsmethode und die Strategie bestimmt. Diese
wirken wiederum auf das Unternehmen, seine internen Kompetenzen sowie die drivers
of change. ALEXANDER / MYERS (2000: 350) restimieren, dass die Internationalisierung
sowohl aus einer Markt- als auch aus einer Unternehmensperspektive gesehen werden
muss.

Nach DAwWSON (2007: 388 f.) umfasst die Internationalisierung von Einzelhan-
delsunternehmen vier zentrale Elemente. Die Internationalisierung als integraler Teil der
Unternehmensstrategie miisse erstens den Transfer der Unternehmenskultur und des
Businessmodells umfassen. Dariiber hinaus sei die Fahigkeit der Marktadaption zu
transferieren. ,,An international retailer in order to be successful has to adapt to the
consumer culture in the markef” (DAWSON 2007: 390). Jede Expansion verlange ein
Mindestmall an Adaption, gleichzeitig sei es aber auch wichtig, die lokalen Mirkte
proaktiv verandern zu kénnen. Neben dem Transfer der operationellen Techniken (Lo-
gistiksysteme, Eigenmarkenpolitik, etc.) miissten Einzelhéndler auch Konsumwerte und
Konsumentenerwartungen in den neuen Markt tragen konnen. Diese Sicht impliziert,
dass Unternehmen Konsumentenerwartungen und Mirkte selbst verindern bzw. gestal-
ten konnen, und bietet einen Ankniipfungspunkt fiir eine institutionentheoretische
Konzeptualisierung (s. Kap. 2.3).

Die vorgestellten Modelle erlauben z.T. Riickschliisse auf die Faktoren des unter-
nehmerischen Erfolgs, stellen jedoch keine direkte Konzeptualisierung des Erfolgs von
Einzelhandelsunternehmen dar. Obwohl sich viele Arbeiten mit der Internationalisie-
rung im Einzelhandel beschiftigt haben, ist bisher nur ein geringes Augenmerk auf die
Faktoren, die den Erfolg bzw. Misserfolg des unternehmerischen Konzepts auferhalb
des Heimatmarktes bestimmen, gelegt worden. GIELENS / DEKIMPE (2000) setzen an
diesem Schwachpunkt an, indem sie die Entwicklungen untersuchen, die sich nach 160
inner-europdischen Markteintritten der 75 grofBten europdischen Lebensmitteleinzel-
héindler vollzogen. Den Ergebnissen zufolge haben die strategischen Entscheidungen,
die ein Unternehmen zum Zeitpunkt des Markteintritts trifft, einen wesentlichen Ein-
fluss auf die zukiinftige Entwicklung, sowohl was die Absatzzahlen als auch was die Ef-
fizienz (Absatz pro m?) betrifft. Diese Entscheidungen sind wichtig, da sie die Aus-
gangssituation festlegen, aus der heraus ein Wettbewerbsvorteil realisiert werden soll.
Nach GIELENS / DEKIMPE (2000: 235) lassen Expansionen dann den hochsten Erfolg
erwarten, wenn der Markteintritt frith, in groBem Umfang und aus eigener Kraft heraus
erfolgt und dabei ein Handelsformat angeboten wird, mit dem das Unternehmen sehr
vertraut ist, das aber auf dem zu erschlieBenden Markt neu ist. Diese Ergebnisse beru-
hen jedoch ausschlieBlich auf einem inner-europédischen Kontext und sind nicht ohne
Weiteres auf inter-kontinentale Expansionen zu iibertragen.

Es ist offenkundig, dass die im Rahmen des Internationalisierungsprozesses getroff-
enen Entscheidungen erfolgsrelevant sind. Dabei sind jedoch nicht ausschlieBlich die
unternehmensinternen Entscheidungen vor oder zum Zeitpunkt des Markteintritts zu be-
trachten, sondern auch die im Rahmen der Auslandstitigkeit getroffenen. Dabei richtet
ein erfolgreiches Unternehmen seine Aktivitaten an den Erfordernissen seiner Umwelt
aus und reagiert flexibel und situationsspezifisch (vgl. PERLITZ 2004: 249). Die Ent-
scheidungen und das Handeln der Verantwortlichen sind dabei abhéngig von verschie-
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denen unternehmensinternen Faktoren (Unternehmensorganisation, Unternehmens-
kultur, Ressourcenausstattung, Erfahrung des Managements etc.) insbesondere aber
auch von der externen (kulturellen) Unternehmensumwelt.

Das Konsumentenverhalten und die gesamte unternehmerische Umwelt, in die der
auslidndische Einzelhidndler eintritt, sind durch die Kultur des Landes, durch die vor-
herrschenden Konventionen beeinflusst. Dieser Aspekt wird in Kap. 3 fiir den deutsch-
amerikanischen Kontext ausfiihrlich dargelegt. Es ist naheliegend zu unterstellen, dass
Unternehmen insbesondere in solchen Markten erfolgreich sind, die dem Heimatmarkt
kulturell dhnlich sind. DUPUIS / PRIME (1996: 30) definieren Kultur als das gesamte Sys-
tem von iiblichen und vorherrschenden impliziten Praktiken (Werte, Représentationen,
Normen, Einstellungen, Wahrnehmungen, kognitive und affektive Prozesse) sowie der
expliziten Praktiken (Sprache, Verhalten, Know-How, Anwendung des Know-Hows
und Intuition), die erlernt und gemeinsam geteilt werden, die dynamisch sind und den
Bezugsrahmen flir die handelnden Akteure bilden.

Das am stérksten beachtete Rahmenwerk zur Analyse kultureller Distanzen stammt
von HOFSTEDE (1989). Neben dem Konzept der kulturellen Distanz ist auch der Begriff
der business distance gepragt worden, der Differenzen in der rechtlichen und politischen
sowie der 6konomischen Umwelt, in den Business-Praktiken, der Sprache und der
Branchen- und Marktstruktur umfassen kann (vgl. EVANS / MAVONDO 2002: 519). Das
Konzept der psychic distance in der Definition von EVANS et al. (2000) geht weiter, in-
dem es die Wahrnehmung der Entscheidungstriager beriicksichtigt. Der urspriingliche
Begriff geht auf BECKERMAN (1956) zuriick, hat aber seit seiner ersten Verwendung ei-
ne Bedeutungsverschiebung erfahren. Bis heute besteht tiber die Abgrenzung in der Li-
teratur kaum Konsens. EVANS et al. (2000: 377-378) verstehen psychic distance als
wdistance between the home market and a foreign market resulting from the perception
and understanding of cultural und business differences”. Damit wird deutlich, dass der
zentrale Faktor des Konzepts in der Wahrnehmung von Distanz liegt, nicht in deren ob-
jektiver Prasenz.

Im Modell von EVANS et al. (2000: 375 f.) wird die Beziehung zwischen psychic
distance und Unternehmenserfolg (performance) konzeptualisiert. Dabei werden einige
intervenierende Faktoren beriicksichtigt, die im Unternehmen selbst (Struktur der Ent-
scheidungsfindung, Einzelhandelsformat, Grofle, Eigentumsstruktur und Auslandser-
fahrung der Firma) sowie in der Herkunft und der Erfahrung des Managements mit dem
Gastland begriindet liegen. Neben dem strategischen Entscheidungsprozess und der Ein-
trittsstrategie findet der Grad der Adaption an den neuen Markt als erfolgsdeter-
minierender Faktor Beriicksichtigung. Der unterstellte negative Zusammenhang zwi-
schen psychisch wahrgenommener Distanz und Erfolg der internationalen Unterneh-
mung wird darauf zuriickgefiihrt, dass Kenntnisse iiber kulturell nahe Landermérkte
leichter angeeignet bzw. erweitert werden konnen, dass die die Marktmechanismen be-
stimmenden Faktoren eher ,,verstanden* werden. Die Ergebnisse einer empirischen Stu-
die von SOUSA / BRADLEY (2005: 43-55) deuten darauf hin, dass die Entscheidung zu
einer Standardisierungs- oder Anpassungsstrategie durch die vom jeweiligen Ver-
antwortlichen empfundene psychic distance beeinflusst wird. Empirische Arbeiten zum
Zusammenhang zwischen psychic distance und unternehmerischem Erfolg haben bisher
jedoch widerspriichliche Ergebnisse geliefert und Hinweise fiir die Existenz eines Para-
doxon geliefert (vgl. EVANS / MAVONDO 2002: 516-520). Dies wird damit erklért, dass
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der Markteintritt in einen als kulturell nah wahrgenommenen Markt keine Erfolgsga-
rantie darstellt. Im Gegenteil kann die wahrgenommene kulturelle und wirtschaftliche
Nihe dazu verleiten, feine aber wichtige Marktdifferenzen zu tibersehen oder unterzu-
bewerten. Andererseits kann sich die Wahrnehmung grof3er kultureller und wirtschaftli-
cher Unterschiede positiv auf die unternehmerische Performance auswirken, da auf-
grund der hoheren Unsicherheit fundierte Recherchen und eine intensive Planung be-
triecben werden. Dies, so wird unterstellt, verbessert die strategischen Marketingent-
scheidungen und tragt zum unternehmerischen Erfolg bei. In dhnlichen Mérkten besteht
die Schwierigkeit, sich klar von der ansédssigen Konkurrenz zu differenzieren. Damit
kann der Marktneuling einem besonders hohen Wettbewerbsdruck ausgesetzt sein. In
einem unéhnlichen Markt kann dagegen gerade das Differenzierungspotenzial zu einem
Wettbewerbsvorteil werden. Die kulturellen Divergenzen konnen sich als komplementar
erweisen und einen Ursprung fiir synergetische Effekte darstellen (vgl. EVANS /
MAVONDO 2002: 518-520; O’GRADY / LANE 1996: 308; SHENKAR 2001: 523-524).

Abb. 3: Psychic Distance - Ein theoretisches Rahmenwerk

Organisationelle T
Charakteristika
Entscheidungs- _
\/ prozess
Psychic ~ _ Einzelhandels-
Distance 7 angebot — Performance
A Markteintritts-
strategie
Management
Chrakteristika

Quelle: Evans et al. 2000: 375

SHENKAR (2001: 523 f)) beméngelt, dass der Distanzbegriff eine Symmetrie vorspie-
gele, die weder empirisch noch logisch begriindbar sei. Heimat- und Gastland nehmen
unterschiedliche Einfliisse auf die internationale Aktivitdt eines Unternehmens. Dariiber
hinaus ist kulturelle Distanz als eine dynamische GréBe zu sehen, die sich mit wach-
sender Erfahrung im neuen Markt, mit dem Markteintritt weiterer Investoren, mit zu-
nehmender Vertrautheit von Kunden und Angestellten reduziert. Neben den nationalen
Kulturen seien auch unterschiedliche Unternehmenskulturen, die die Wahrnehmung und
den Umgang mit den Nationalkulturen verindern, zu betrachten. Das Modell der
psychic distance vernachldssigt die geographische Nahe von Kulturen, die die Ein-
trittsbarrieren aufgrund von Transport- und Informationsverarbeitungsanforderungen
und die Koordinations- und Kontrollkosten reduziert sowie den personlichen Kontakt
und Wissenstransfers erleichtert. SHENKAR (2001: 528) schlédgt vor, den Begriff der dis-
tance durch friction (Reibung) zu ersetzen, wie in der origindren Transaktionskos-
tentheorie verwendet. Damit wird auf die Interaktion zwischen den Kulturen abgezielt
und das Mall und Wesen des Zusammentreffens beriicksichtigt. Ein Joint Venture 16st
beispielsweise weniger Reibungspunkte aus als ein Zusammenschluss zweier Unter-
nehmen oder der Aufkauf eines solchen. Dariiber hinaus macht er darauf aufmerksam,
dass die kulturelle (oder psychische) Distanz nicht allein als unabhéngige Variable, son-
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dern auch als abhéngige Variable zu betrachten ist. Markteintrittsform und -sequenz und
die Performance im Markt kénnen ihrerseits die wahrgenommene Distanz beeinflussen
(vgl. SHENKAR 2001: 526-529).

Um die erfolgsrelevanten Faktoren der Internationalisierung explorativ aufzudecken,
kommt Fallstudien eine besondere Bedeutung zu. Die Arbeit von DUPUIS / PRIME (1996)
ist in diesem Bereich anzusiedeln. DUPUIS / PRIME (1996: 32) arbeiten mit dem Begriff
der business distance, den sie aus einer einzelhandelsspezifischen Perspektive definie-
ren als den wahrgenommenen Unterschied zwischen Heimat- und Gastland beziiglich
vier zentraler Dimensionen, die die Wettbewerbsfahigkeit eines Einzelhandelsformates
ausmachen: dem Konsumenten, dem Ladenlokal (bzw. dem Betriebskonzept), dem
Netzwerk und der Umwelt. Unter Ladenlokal werden die grundlegenden Charakteristika
des Betriebskonzepts angesprochen, dies umfasst Sortimentszusammensetzung, Preise,
Standort, Kommunikation und Personalmanagement. Der Kanal-Mix umfasst das Bezie-
hungsmanagement mit internen (Ladenlokal, Personal, zentraler Einkauf) und externen
Kanilen (Hersteller, GroBhandel und andere Partner). Die Umwelt als viertes Element
vereinigt die 6ffentliche Meinung sowie die 6konomische, politische, rechtliche, techno-
logische und Wettbewerbsumwelt. Diese vier Elemente sind tief in der kulturellen Tra-
dition verwurzelt. Wird ein Handelsformat ,,exportiert”, dann wird es mit einem neuen
Kontext an Umweltfaktoren konfrontiert, die die im Heimatmarkt bestehenden Wettbe-
werbsvorteile verstirken, reduzieren oder einen neutralen Effekt austiben kénnen (vgl.
Dupuis / PRIME 1996: 32). Mit dem vorgestellten Modell erkldren DUPUIS / PRIME
(1996: 33 f.) das Scheitern der vier seinerzeit fiihrenden franzésischen Hypermarktbe-
treiber, die im Zeitraum zwischen 1984 und 1993 versuchten, den US-amerikanischen
Markt zu erschliefen und sich nacheinander alle wieder von diesem zuriickzogen. Das
Scheitern hatte verschiedene Ursachen, die im Konzept, in den Beziehungsnetzwerken
und in der Umwelt begriindet lagen. Zusammengefasst ldsst sich sagen, dass der Wett-
bewerbsvorteil der franzésischen Hypermirkte im Kontext der US-amerikanischen
Konsumlandschaft neutralisiert bzw. reduziert wurde. DUPUIS / PRIME (1996: 37) resii-
mieren, dass die Internationalisierung von Einzelhandelsformaten ein gewisses grundle-
gendes Know-How verlangt sowie drei Schliisselqualifikationen: Die Innovativitit des
Konzepts und des Einzelhandels-Mixes sind entweder durch Anpassung oder durch
Verfolgung einer globalen (Standardisierungs-) Strategie zu erhalten. Die Beziehungen
zu den verschiedenen Akteuren in den Handelskanilen sind zu pflegen und harmonisch
zu gestalten. Dariiber ist eine Fahigkeit, sich an unterschiedliche kulturelle Umwelten
anzupassen, zu entwickeln.

Die dargelegten Ansitze und Modelle weisen eine zentrale Schwiche auf: ihnen
fehlt eine theoretische Untermauerung. Die in Kap. 2.1 dargelegte Institutionentheorie
stellt einen verheiBBungsvollen Ansatz dar, mit dem die erfolgsrelevanten Faktoren in der
Struktur und den Aktivitdten der Organisation selbst, aber v.a. in der Interaktion mit der
Umwelt und deren Akteuren konzeptualisiert werden konnen. An diese Feststellung
setzt Kap. 2.3 mit einem Transfer des institutionentheoretischen Ansatzes auf die Inter-
nationalisierung im Einzelhandel an.
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2.3  Die Theorie der Institutionalisierung als Baustein eines
konzeptionellen Rahmenwerkes zur Analyse des Erfolgs
internationalisierender Einzelhandelsunternehmen

Wo immer Individuen miteinander arbeiten und leben, herrschen soziale Institutionen
vor. Auch die Unternehmen werden durch den spezifischen institutionellen Kontext, in
dem sie sich entwickeln, gepragt. Expandieren die Unternehmen in einen ausldndischen
Markt, sehen sie sich mit einer fremden institutionellen Umwelt konfrontiert.

2.3.1 Konzeptualisierung der allgemeinen Unternehmens-
Umweltbeziehung

Die institutionellen Unterschiede zwischen Heimat- und Gastland manifestieren sich
sowohl in der technischen (Wettbewerbs-) als auch in der gesellschaftlichen Umwelt.
Um im ausldndischen Markt Bestand zu haben, miissen die Unternehmen mit den An-
forderungen beider Umwelten konform gehen. D.h. sie diirfen nicht allein nach rein fi-
nanziellem Kosten-Nutzen Kalkiil agieren, sondern miissen ihr Verhalten vor einer kri-
tischen Gesellschaft legitimieren. Welche Bedeutung die technologisch-6konomische
und die gesellschaftliche Umwelt fiir das jeweilige Unternehmen einnehmen, ist kon-
textabhangig (vgl. MEYER / ROWAN 1977: 348 f.; SENGE 2004: 17; GERHARD / ARNOLD
2006: 160). ARNOLD et al. (1996: 230) und HANDELMAN / ARNOLD (1999: 35-36) diffe-
renzieren zwischen task (economic) und institutional environment. Hier wird dagegen
angelehnt an BIANCHI (2002: 34) die These vertreten, dass beide Umwelttypen als insti-
tutionell eingebettet begriffen werden miissen und daher eine Unterscheidung in 6ko-
nomische und gesellschaftliche Umwelt angebrachter ist.

Basierend auf der Differenzierung zwischen technischer Wettbewerbs- und gesell-
schaftlicher Umwelt, wird unternehmerisches Handeln als Ergebnis 6konomisch wie ge-
sellschaftlich fundierter Normen betrachtet. Es wird unterstellt, dass das gesamte unter-
nehmerische Handeln - 6konomischer wie nicht-6konomischer Natur - in ein institutio-
nelles Umfeld eingebettet ist.

Unternehmen agieren gemeinsam mit anderen sozialen Akteuren in einer institutio-
nellen Umwelt. Die sozialen Akteure unterliegen den institutionellen Normen, prigen
diese aber auch selbst mit. Institutionelle Regeln verkorpern, was die sozialen Akteure
als angemessenes Verhalten betrachten (vgl. BIANCHI 2002: 36-37). Betrachtet man die
Institutionentheorie als Baustein zur Analyse des Internationalisierungserfolgs, sind zu-
néchst die relevanten sozialen Akteure im Einzelhandel zu identifizieren.

Der Kern der Einzelhandelstatigkeit besteht im Absatz beweglicher Giiter an den
Endverbraucher, d.h. in der Interaktion zwischen Unternehmen und Konsumenten. Da-
mit sind die beiden zentralen Akteure, die bei der Analyse des Internationalisierungser-
folgs im Einzelhandel zu betrachten sind, bestimmt. Konzeptualisiert man das Unter-
nehmen als Akteur, so bezieht man sich damit im engeren Sinn auf die Entscheidungs-
triger, die die unternehmerische Handlung bestimmen. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf
den Konsumenten, der Interessengruppe, die dem Unternehmen durch den Einkauf ihren
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support ausdriickt und damit grundlegenden Einfluss auf den unternehmerischen Erfolg
nimmt. Gesprdche mit verschiedenen Einzelhandelsexperten bestétigten die zentrale
Rolle, die den Konsumenten beziiglich des Internationalisierungserfolges von Einzel-
handelsunternehmen zukommt.

,» The key determinants of success or failure in retail internationalisation (...) that
1 have observed are primarily translating the value proposition that has worked
well in one culture into meaningful values to the shoppers in another culture and
that is extremely difficult to them. (...) It is this transfer of the value proposition.
Secondly, it is the transfer of the business practice and process concepts to the
new culture. Those are the two major determinants. Now in terms of the social
actors the consumer and the consumer’s family (...) is undoubtedly far and away
in my experience the most important of the actors. In addition to that however
the employees are very important because the employees’ skills and the employ-
ees’ behaviour and what the employees regard as their responsibility are a re-
[lection of the society they work in.” (Interview6 mit CONSULTANT 2006)

Damit betont der Interviewpartner einen zweiten Schliisselakteur: die Beschiftigten.
Dem Ansatz der Stakeholder-Theorie (FREEMAN 1984) folgend wird auch die Gruppe
der Beschiftigten als eigenstidndiger (unternehmensinterner) Akteur betrachtet. Die Be-
deutung der Beschiftigten liegt u.a. in der Funktion, die ihnen beziiglich des Transfers
der Unternehmenskultur zukommt, nach DAWSON (2007: 388 f.) ein zentrales Erfolgs-
kriterium der Internationalisierung.

Eine besondere Aufmerksamkeit verdient der Staat, der den rechtlich-formalen Kon-
text vorgibt, in den das internationale Unternehmen eintritt. Als weitere Akteursgruppe
sind die Wettbewerber anzusprechen. Beim Markteintritt ist das Unternehmen nicht al-
lein mit der Intensitit des Wettbewerbs, sondern auch mit den durch die Konkurrenten
etablierten Usancen und der durch sie (mit-) gepriagten Konsumkultur konfrontiert. Al-
lein die Ankiindigung eines Markteintritts kann bei den etablierten Unternehmen zu In-
novationen und einer Erhhung der Wettbewerbsfahigkeit fiihren und damit den Markt-
eintritt des Neulings erschweren, wie BIANCHI (2002: 101 f.) fiir Home Depot in Chile
zeigen konnte. Auch Wal-Marts Expansion in Deutschland wurde durch die Wett-
bewerbsmafinahmen der Konkurrenz, insbesondere der Discounter beeintrichtigt. Die
Hersteller und das Machtgefiige zwischen Einzelhandel und Produzenten im Aus-
landsmarkt sind fiir das internationalisierende Unternehmen ebenfalls von Bedeutung,
da sie die Umsetzung des eigenen Wettbewerbsvorteils behindern kénnen’. Weitere Ak-
teure, die die Tétigkeit des Einzelhdndlers beeinflussen kénnen, sind z.B. Gewerk-
schaften,  Berufsverbinde,  Konsumentenvereinigungen,  Verbraucherschutzein-
richtungen (wie Stiftung Warentest) und Umweltschutzgruppen. Den Medien kann eine
wichtige Bedeutung fiir die Imagebildung eines Unternehmens zukommen. Bericht-
erstattungen iiber Kinderarbeit bei der Herstellung von Sportschuhen und Textilien (vgl.
HUGHES et al. 2007: 500) erregten vor einigen Jahren weltweit Aufmerksamkeit. In
Deutschland sorgten jiingst Berichte iiber die Video-Uberwachung von Einzelhandels-

8 Zu der Methodik der Interviews s. Kap. 4.1.

L So konstatiert CHRISTOPHERSON (2007: 459) als eine Ursache fiir Wal-Marts Scheitern in Deutschland:
»Wal-Mart did not have the power to alter the existing distribution system.*
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mitarbeitern fiir Negativschlagzeilen. Beziiglich der Bildung von Normen, Werten und
Einstellungen kann auch Politikern und den Kirchen Bedeutung beigemessen werden.
Die Banken koénnen das Konsumklima iiber ihre Kreditvergabepraxis beeinflussen.

Eine nicht zu vernachléssigende Rolle bei der Internationalisierung von bérsenno-
tierten Gesellschaften ist, wie CHRISTOPHERSON (2007: 462) am Beispiel Wal-Marts
verdeutlicht hat, den Aktiondren beizumessen. Die Aktiondre nehmen eine Son-
derposition ein. Als Kapitalgeber konnen sie als unternehmensinterner Akteur verstan-
den werden. Bei der Internationalisierung sind die Unternehmen nicht vorrangig mit ei-
ner Verdnderung seitens der (eigenen) Aktiondrsstruktur, sondern vielmehr mit Ver-
anderungen in der im Markt vorherrschenden Eigentiimerstruktur konfrontiert. Fiir Wal-
Mart entwickelte sich der hohe Anteil im Privatbesitz befindlicher Einzelhandelsunter-
nehmen in Deutschland zu einem zentralen Expansionshindernis, da damit die Méglich-
keiten der Unternehmensiibernahme beschrankt waren. Der Druck der eigenen Aktioné-
re war es jedoch, der schlieBlich den Riickzug Wal-Marts mit verantwortete (vgl.
CHRISTOPHERSON 2007: 462). Borsennotierte Unternehmen miissen einen starkeren Fo-
kus auf kurzfristige Profitabilitat (Shareholder-Value Ansatz) legen und haben i.d.R. ei-
nen kiirzeren Horizont, um im Ausland erfolgreich Ful} zu fassen.

Am Beispiel der Eigentumsstruktur wird deutlich, dass fiir das internationalisierende
Unternehmen nicht nur das institutionelle Gefiige im Auslandsmarkt wichtig ist, son-
dern auch im Herkunftsland. Denn eingebettet in den Kontext des Country-of-Origin hat
das Unternehmen seine Organisation, seine Kultur und sein Betriebskonzept entwickelt.
Eine Analyse der erfolgsdeterminierenden Faktoren muss deswegen, wie von
CHRISTOPHERSON / LILLIE (2005) und CHRISTOPHERSON (2007) betont, stets die Her-
kunft des Unternehmens beriicksichtigen.

Abb. 4 verdeutlicht verschiedene im internationalen Kontext als relevant erachtete
Akteure im Umfeld des Einzelhandelsunternehmens. Die Akteure sind in das institutio-
nelle Feld eingebettet, das heifit, sie pragen dieses und werden selbst von ihm beein-
flusst. Dabei besteht nicht nur zwischen dem Unternehmen und den Akteuren eine
Wechselwirkung, sondern auch zwischen den einzelnen Akteuren. Die Konsumenten
konnen sich in ihrer Einkaufsstittenwahl z.B. durch kritische AuBerungen seitens der
Gewerkschaften leiten lassen. Die multiplen Wechselwirkungen sind mit Hilfe der sti-
listischen Pfeile generalisierend dargestellt. Die sozialen Akteure sind zur Veranschauli-
chung als diskrete Gruppen abgebildet, in der Realitit bestehen Uberschneidungen, der
Konsument kann auch Unternehmensbeschéftigter oder -aktionér sein, etc.

Bei der Internationalisierung tritt das Unternehmen aus dem heimischen institutio-
nellen Gefiige in den Kontext eines fremden Marktes. Der institutionentheoretische
Rahmen impliziert, dass jedes Land ein ganz eigenes institutionelles Gefiige hat, in dem
die vorherrschenden Normen aufgrund ihrer historisch-kulturellen Verwurzelung diffe-
rieren. Das auslandische Einzelhandelsunternehmen muss sich den Normen gemif ver-
halten, um Legitimation zu erfahren (vgl. BIANCHI 2002: 5). Auch die Konstellation der
relevanten sozialen Akteure im Auslandsmarkt kann differieren. Der Staat und die Ge-
werkschaften nehmen in Deutschland beispielsweise eine stirkere Position ein als in
den USA. Unternehmensinterne Charakteristika wie Unternehmenskultur, -organisation,
-orientierung, -finanzierung, etc. sind ebenfalls nicht unabhéngig von diesem Kontext
zu sehen. Auch rdumliche Strukturen und Prozesse des Marktes (Einzelhandelsdichte,
Infrastruktur, Suburbanisierung etc.) kénnen als Ergebnis des Handelns der sozialen Ak-
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teure begriffen werden. Selbst allgemeine sozio-6konomische Charakteristika der Kon-
sumenten wie Pro-Kopf-Einkommen oder Haushaltsgréf3e sind nicht ohne Institutionen
wie ,,Markt“, ,,Familie“, etc. zu erkldren.

Abb. 4: Die institutionelle Einbettung des Einzelhandelsunternehmens im Heimat- und im auslan-
dischen Markt
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Die institutionelle Umwelt kann als ein Mehrebenensystem verstanden werden. Beim
Transfer eines Unternehmenskonzeptes aus dem einen in den anderen Landermarkt
kommt der nationalen Ebene eine besondere Rolle zu. Unbestritten werden die (inter-
nationalisierenden) Unternehmen bei der Ausiibung ihrer Geschéftstitigkeit auch durch
regionale und lokale Institutionen (Flachennutzungsplanung etc.) beeinflusst. Fiir den
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(landesweiten) Erfolg der Internationalisierung spielt jedoch das grundlegende (natio-
nale) institutionelle Gefiige eine bedeutendere Rolle. Dariiber hinaus sind auch die loka-
len Akteure in das nationale System eingebunden und mit diesem interdependent.
HUGHES et al. (2007: 496) betonen, dass die national-institutionelle Umwelt als ein dy-
namischer Kontext zu begreifen ist, der konstruiert wird durch ein komplexes Set an In-
teraktionen zwischen verschiedenen Akteuren auf unterschiedlichen geographischen
MaBstabsebenen. Durch die Wechselwirkungen zwischen Kontext und Akteuren voll-
zieht sich ein stetiger Wandel.

Bei der Internationalisierung ist das Unternehmen im Gastland mit verschiedenen
Arten institutioneller Systeme konfrontiert. Die regulative Dimension umfasst gesetzli-
che Regelungen zum Schutz von materiellem und geistigem Eigentum, zu Kartellrecht,
Raumplanung, Arbeits- und Verbraucherschutz sowie einzelhandelsspezifische Vor-
gaben in Bezug auf Offnungszeiten, Preiswettbewerb etc. In diesem Kontext ist auch die
Ausgestaltung des sozialen Sicherungssystems anzufiihren. Das normative und das kog-
nitive Gefiige sind durch vorherrschende Normen und Werte geprégt. Fiir das internatio-
nalisierende Unternehmen stellen die Unterschiede beziiglich der Konsum- und der Ar-
beitskultur die zentralen Herausforderungen dar. Auch die Kultur der Arbeitsor-
ganisation, d.h. der gewerkschaftlichen Organisation ist hier zu nennen (vgl. SCOTT
2001: 51-58; STERNQUIST 2006: 27 f.). Die Wahrnehmung dieser Differenzen wird die
Markteintritts- und die Marktbearbeitungsstrategie beeinflussen. Die widerspriichliche
Auswirkung, die die wahrgenommene kulturelle Distanz auf den Erfolg des Unterneh-
mens haben kann, ist als Psychic Distance Paradox in Kap. 2.2 vorgestellt worden.

Die Institutionentheorie sieht Unternehmen als Organisationen, die in ein institutio-
nelles Umfeld eingebettet sind. Institutionelle Normen im Einzelhandel kénnen dkono-
misch basiert sein, d.h. abgeleitet von der Institution des Marktes. Auf der anderen Seite
konnen sie aber auch sozialer Natur sein, d.h. abgeleitet aus der Institution der Gesell-
schaft, der Familie, der Nation. Unterschiede zwischen Lindern bestehen hinsichtlich
beider Kategorien, insbesondere aber bei den gesellschaftlichen institutionellen Nor-
men. Hier spielen die unterschiedlichen Historien und Kulturen der Lander eine stérkere
Rolle (vgl. BIANCHI 2002: 5-6).

Der Organisation stehen aus institutionentheoretischer Perspektive verschiedene
Strategien offen, sich die Legitimation der relevanten Akteure im Auslandsmarkt zu si-
chern. Sie konnen sich der Umwelt anpassen, sich eine ,,passende Umwelt aussuchen
oder die Umwelt manipulieren (vgl. SUCHMAN 1995: 577 f). Legt man die Diffe-
renzierung zwischen globaler und multinationaler Internationalisierungsstrategie
SALMON / TORDIMANS (1989: 4 f)) zugrunde, entspricht die Anpassung an die institu-
tionelle Umwelt, der in der institutionentheoretischen Debatte die groBte Aufmerksam-
keit zukommt, einer multinationalen (Adaptions-) Strategie. Multinationale Unterneh-
men sind mit einer zweifachen Herausforderung konfrontiert. Sie miissen einen Spagat
leisten zwischen der Anpassung an das lokale institutionelle Umfeld und der Konsistenz
innerhalb des Gesamtunternehmens. Aus diesem Grund besteht gerade in fremden
Mirkten eine hohe Tendenz dazu, den bestehenden Unsicherheiten durch eine Replika-
tion bereits erprobter Organisationsstrukturen zu entgegnen (vgl. ROSENZWEIG / SINGH
1991: 340-346). Um einer Marktanpassung zu entgehen, bleiben den Unternehmen mit
globaler Standardisierungsstrategie zwei Moglichkeiten: Sie suchen sich ausschlieBlich
»passende” Umwelten (Marktsegmentation) oder sie manipulieren die institutionelle
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Umwelt zu den eigenen Gunsten. Zusammenfassend heif3t dies, dass multinationale Un-
ternehmen starker nach Umweltanpassung streben, Unternehmen mit globaler Strategie
— sofern sie sich nicht mit der Bearbeitung einzelner Marktsegmente zufriedengeben —
danach, die Umwelt zu verdndern, sich eine eigene Umwelt selbst zu schaffen. Die
Institutionentheorie betont die Moglichkeit, dass Unternehmen ihre Umwelt verdndern
konnen (vgl. BERGER / LUCKMANN 2004: 65). Wal-Mart startete in den USA jiingst ein
weitreichendes Umwelterziehungsprogramm, das bis in das Privatleben seiner Mitarbei-
ter hineinreicht (vgl. HAUSTEIN-TEBMER, 05.04.2007) und macht damit den Anspruch
des Unternehmens, seine Umwelt zu verdndern, deutlich.

MEYER / ROWAN (1991: 57 f.) identifizieren als eine weitere Strategie die der ,,pro-
mising reform®. Damit kann die aktuelle Realitdt vom kiinftigen Ideal getrennt werden.
Wal-Marts sehr ehrgeizige Nachhaltigkeitsoffensive (s. Kap. 3.2) kann als eine Umset-
zung dieser Strategie betrachtet werden. AuBerdem haben Unternehmen die Moglich-
keit, ihre Aktivitdten im Umgang mit den verschiedenen Akteuren voneinander zu ent-
koppeln (vgl. ARNOLD et al. 1996: 232). Dies duflert sich z.B. in einem einerseits ag-
gressiven und ergebnisorientierten Umgang mit Herstellern, Konkurrenz und den
eigenen Mitarbeitern, einem andererseits symbolhaft nach auBen kommunizierten Da-
sein als gesellschafts-, umwelt-, und familienfreundliches Unternehmen. Unabhéngig
davon, ob sich das Unternehmen anpasst oder sich die Umwelt wandelt, miissen beide
miteinander isomorph werden, damit das Unternehmen erfolgreich im Markt bestehen
kann (vgl. DIMAGGIO / POWELL 1991b: 66; MEYER / ROWAN 1977: 349-351).

BIANCHI (2002) greift einen institutionentheoretischen Ansatz auf, um das Scheitern
Home Depots in Chile zu erklaren. Als Ursachen fiir den ausgebliebenen Erfolg identifi-
ziert sie das mangelnde Verstdndnis des eingesetzten US-amerikanischen Managements
fiir den chilenischen Markt, seine Konsumenten und die vorherrschenden Ver-
haltensweisen in der Business Community. Die Konkurrenz spielte insofern eine zentra-
le Rolle, als dass sie bereits vor dem Markteintritt Home Depots die Konsumkultur zu
den eigenen Gunsten verdndert hatte und auf die Ankiindigung des Markteintritts hin
frithzeitig ihre Wettbewerbsposition stirkte (vgl. BIANCHI / ARNOLD 2004: 159-16).
BIANCHI (2002) betont die Bedeutung einer notwendigen Anpassung an die institu-
tionelle Umwelt. ,,Mainly, these findings support previous retailing studies that view in-
ternationalization success as the ability of retailers to adapt and implement a retail
concept to a new and different environment.” (BIANCHI / ARNOLD 2004: 165)

SENGE (2004) zeigt die institutionellen Grenzen der Globalisierung am Beispiel
Wal-Marts in Deutschland auf. Das Scheitern Wal-Marts erklért sie mit Hilfe des Mo-
dells des soziologischen Neo-Institutionalismus. Als zentrale Fehlerquellen betont sie
die Nicht-Beachtung deutscher Marktstrukturen, politischer Regelungen sowie kulturel-
ler Aspekte, insbesondere im Umgang mit Beschéftigten und Konsumenten. Dabei misst
sie u.a. Fehlern im interkulturellen Management, z.B. bei der Besetzung der Fiihrungs-
riege und der Geschiftssprache (Englisch) Bedeutung bei. CHRISTOPHERSON (2007:
456) macht fiir das Scheitern Wal-Marts das allgemeine Unvermégen des Unterneh-
mens aus, aus den eigenen Ressourcen, die es aus den USA in den institutionell sehr un-
terschiedlichen Kontext des deutschen Einzelhandels eingefiihrt hatte, Nutzen zu zie-
hen: ,,Jronically, the rules, that provide the firm with distinct advantages in the home
market, where it has the most political ‘clout’, may work to its disadvantage in territo-
rial markets operating under other rules.” Konkret fiihrt CHRISTOPHERSON (2007: 459)
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das Scheitern u.a. auf die Unféhigkeit ,fo get fo scale* zuriick, d.h. die fiir das eigene
Konzept notige kritische operationelle Masse aufzubauen. Griinde dafiir sieht sie in der
restriktiven Flichenvergabe einerseits und der Eigentumsstruktur deutscher Unterneh-
men andererseits. Auch SENGE (2004: 9 f) identifiziert im Unverstdndnis fiir die deut-
sche Wettbewerbsstruktur eine zentrale Ursache dafiir, dass Wal-Mart nicht bereits vor
dem Markteintritt sicherstellte, die notwendige kritische Masse erreichen zu konnen.
Anders als in den USA hatte Wal-Mart in Deutschland auflerdem nicht die Marktmacht,
das Distributionssystem zu dominieren. Die Logistik, fiir die Wal-Mart in den USA so
bekannt ist, konnte im wesentlich kleineren deutschen Markt nicht dieselbe Effizienz er-
reichen. Die niedrigen Preise, die in den USA den zentralen Wettbewerbsvorteil verkor-
pern, stellten im Discount-dominierten deutschen Markt kein Alleinstellungsmerkmal
dar. Wal-Marts Preispolitik brachte Gewerkschaften und Bauern gegen sich auf und er-
wies sich im Wettbewerb mit den harten Discountern dennoch als nicht effektiv. Das
One-Stop-Shopping ~ widerspriache dem deutschen Comparison-Shopping
(CHRISTOPHERSON 2007: 461). Von Wal-Mart eingefiihrte Praktiken wie die Ten-Foot-
Rule, der Greeter und der rituelle Wal-Mart Cheer® widersprachen der Kultur deutscher
Konsumenten und Arbeitnehmer (vgl. SENGE 2004: 12 f.). Dariiber hinaus habe Wal-
Mart die Bedeutung sozialer Normen im Umgang mit den Gewerkschaften und dem ei-
genen Betriebsrat unterbewertet. Das Image Wal-Marts als “unwilling to play by the
rules of the collective decision-making game” erodierte die potenzielle Mittelschicht-
Klientel (CHRISTOPHERSON 2007: 461). Das schwer wiegendste Problem sieht
Christopherson in der Eigentiimerstruktur begriindet, im kurzfristigen Gewinnstreben
der Aktionidre, in deren Besitz Wal-Mart ist. Damit betont CHRISTOPHERSON (2007)
ebenso wie CHRISTOPHERSON / LILLIE (2005) die Bedeutung des Herkunftslandes, das in
der Internationalisierungsdiskussion bisher wenig Beachtung gefunden hat.

2.3.2 Konzeptualisierung der Unternehmens-Konsumentenbeziehung

Aus den dargelegten Griinden kommt den Konsumenten in der Einzelhandelsumwelt ei-
ne besondere Rolle bei. Die Konsumenten gehdren verschiedenen sozialen Gruppen an,
die ihr internes Normengefiige beeinflussen. Dazu gehoren die Familie, die Arbeitneh-
merschaft, die lokale Gemeinde, die Nation und das globale Gemeinwesen (vgl.
ARNOLD et al. 1996: 237). In seiner Funktion als Familienmitglied kann der Konsument
Familienfreundlichkeit, als Arbeitnehmer einen fairen Mitarbeiterumgang, als Biirger
lokalen oder nationalen Patriotismus, als Erdenbiirger Umweltschutz als gesellschafts-
relevante Normen erachten. Der Institutionenansatz liefert eine theoretische Fundierung
fiir die Beriicksichtigung solcher Normen bei der Einkaufsstittenwahl und geht damit
weiter als traditionelle Modelle.

Anders als bei den gesellschaftlichen Normen kann der Konsument bei den nicht-
gesellschaftsrelevanten, direkten Konsumnormen stets eine origindr betriebswirtschaft-

8 Die Ten-Foot-Rule besagt, dass jeder Kunde, der sich in einer Distanz von weniger als drei Metern zu ei-
nem Mitarbeiter befindet, von diesem Hilfe bietend angesprochen wird. Der Greeter begriiit die Kunden
am Eingang des Geschifts. Beim Wal-Mart-Cheer versammeln sich alle verfiigbaren Mitarbeiter um einen
gemeinsamen Motivationsspruch ,,aufzusagen®.
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lich-performative Unternehmensaktivitdt bewerten. Um sich dauerhaft erfolgreich als
Preisfiihrer zu vermarkten, ist es unerldsslich, die betriebswirtschaftlichen Abldufe mit
einem Mindestmal3 an Effizienz zu organisieren. Das Ergebnis dieser Anstrengungen
zeigt sich am Supermarktregal. Die Erfiillung gesellschaftlicher Normen ist dagegen
kaum objektiv zu messen. Wie umweltfreundlich oder sozial die (internen) Abléufe, die
globalen Waren- und Verkehrsstrome organisiert sind, bleibt weitestgehend im Verbor-
genen. Ist Whole Foods tatséchlich, wie von vielen Konsumenten wahrgenommen (s.
Kap 4.4), besonders umweltfreundlich oder basiert diese Bewertung allein auf einem
durch den hohen Anteil an Bio-Produkten suggerierten dkologischen Bewusstsein. In-
wiefern der Verkauf von moglicherweise iiber lange Distanzen beschafften und trans-
portierten Bio-Produkten umweltfreundlicher ist als der Verkauf von regionalen Pro-
dukten ohne Bio-Siegel, kann der Konsument kaum objektiv bewerten. In einer glo-
balisierten Welt, in der der gut gemeinte Kauf von Bio-Treibstoffen an einem Ende der
Welt die Produktion von Grundnahrungsmitteln am anderen Ende beeintrachtigen kann,
ist die Verfolgung und die Bewertung ,tatsdchlich“ gesellschaftlicher Normen duferst
schwierig. Hier haben die Unternehmen einen relativ groen Spielraum, sich durch be-
sondere (symbolhafte) Aktivititen ein bestimmtes Image aufzubauen (vgl. ARNOLD et
al. 1996: 232 f.), ohne dass dies zwingend den realen Abldufen im Unternehmen ent-
sprechen muss.

ARNOLD et al. (1996: 235 f.) stellen die Hypothese auf, dass das unternehmerische
(symbolische) Agieren im Hinblick auf eine gesellschaftliche Norm die Einkaufsstitten-
wahl direkt beeinflussen und zudem den Effekt des performativen Agierens in Bezug
auf die 6konomische Umwelt mafigen kann. Als Indikator fiir symbolic action dient das
lokale Engagement des Einzelhéndlers. Performative action wird mittels klassischer
Geschiftsattribute wie Preise, Sortiment, Erreichbarkeit, etc. abgefragt. Beide Hypothe-
sen sehen die Autoren durch ihre empirischen Ergebnisse gestiitzt. Die Arbeit von
HANDELMAN / ARNOLD (1999: 43 f.) zeigt, dass sich performative (6konomische) und
institutionelle (besser: gesellschaftliche) Aktivitdten in ihrer Wirkung auf den Unter-
nehmenssupport gegenseitig beeinflussen, dabei bleibt die Richtung des Einflusses of-
fen. Ein Ergebnis der Arbeit ist, dass Konsumenten ein Minimum an sozialer Aktivitit
verlangen. Liegt ein Unternehmen unter dieser Mindestanforderung, wiirde der Effekt
auch eines sehr positiven performativen Agierens erheblich reduziert. Die Untersuchung
beruht auf einer Videokonfrontation von Konsumenten mit hypothetischen Einzelhénd-
lern. Inwiefern das Handeln der Konsumenten in der Realitét tatsdchlich mit den geta-
tigten Angaben zu den hypothetischen Unternehmen iibereinstimmt, ist zu hinterfragen.

HANDELMAN / ARNOLD (1999: 35) erachten zwei Legitimationsformen als relevant
fiir das Einzelhandelsunternehmen. Pragmatische Legitimation erteilen die Konsumen-
ten dem Unternehmen, wenn es den Anforderungen der Wettbewerbsumwelt gerecht
wird, die ,,direkten* nicht gesellschaftlichen Konsumnormen erfiillt. Dies kann z.B.
durch eine besondere Auswahl, ein giinstiges Preis-Leistungs-Verhiltnis etc. geschehen.
Hier steht der Eigennutz des Konsumenten im Vordergrund. Soziale (moralische) Legi-
timation gewdhren die Konsumenten, wenn die Aktivititen des Unternehmens den ge-
sellschaftlichen Normen entsprechen, d.h. der Gesellschaft dienen. HANDELMAN /
ARNOLD (1999: 35) weisen darauf hin, dass der Konsument eine generelle Legitimation
erteilt und nicht zwingend zwischen pragmatischer und moralischer Legitimation diffe-
riert. Dies wird am Beispiel der Kundenwahmehmung Aldis an spéterer Stelle deutlich
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(s. Kap. 4.4). Fiir das Unternehmen ist es sehr wichtig vorherzusehen, wie der Konsu-
ment das unternehmerische Agieren beziiglich der sozialen Normen wahrnimmt, durch
welche Aktivititen die moralische Legitimation am besten sicher gestellt wird (vgl.
EPSTEIN / JANSEN 2006: xiii-xiv). SUCHMAN (1995: 599) weist darauf hin, dass die
Wahrnehmung der Interessengruppen oftmals von dem abweicht, was das Unternehmen
intendiert oder erwartet. Je stdrker ein aktives Legitimations-Management betrieben
wird, desto mehr Argwohn kann dies wecken. Gerade im Kontext eines fremden aus-
landischen Marktes ist es fiir das Unternehmen sehr schwierig, die Wahrnehmung der
Konsumenten korrekt vorherzusehen.

Aufbauend auf die Grundlagenarbeit von ARNOLD et al. (1996) und HANDELMAN /
ARNOLD (1999) hat eine Forschergruppe um den Wirtschaftswissenschaftler Arnold in
einer internationalen Vergleichsstudie die Bedeutung der Konsumnormen in verschie-
denen Landern fiir die Expansion Wal-Marts untersucht. Fiir die vorliegende Arbeit von
Bedeutung ist die Feststellung, dass die Konsumnormen zwischen den Landern deutlich
differieren und dass ein Unternehmen trotz weitestgehend standardisierter Strategie be-
ziiglich der Erfiillung identischer Normen sehr unterschiedlich bewertet werden kann.
Es zeigte sich beispielsweise, dass das Sortiment Wal-Marts in Deutschland zwar sehr
positiv bewertet worden ist, dies aber fiir viele Konsumenten keine Motivation dar-
stellte, bei Wal-Mart einzukaufen. Die Konsumenten, die Wal-Mart aufsuchten, waren
in Deutschland weniger durch die Preise, die im wettbewerbsintensiven deutschen
Markt keinen wirklichen Wettbewerbsvorteil darstellten, geleitet als in GroBbritannien
und Kanada (vgl. GERHARD / ARNOLD 2006: 172).

Abb. 5: Zusammenhang zwischen Unternehmensaktivitét, Einkaufsstattenwahl der Konsumenten
und Unternehmenserfolg
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Quelle: Eigener Entwurf, angelehnt an ARNOLD et al. (1996: 232), VIDA/ FAIRHURST (1998: 145)

ARNOLD et al. (1996: 232) stellen ein allgemeines Modell der organisationellen Legiti-
mation vor. Dieses ist hier im Sinne der dargelegten theoretischen Uberlegungen ver-
andert und fiir den Konsumentenkontext spezifiziert worden (s. Abb. 5). Die sonstige
Umwelt wird an dieser Stelle ausgeblendet. In Anlehnung an VIDA / FAIRHURSTSs (1998:
145) riickkoppelnder Konzeption des unternehmerischen Erfolgs wird auch die Bezie-
hung zwischen Einkaufsstittenwahl und weiterer Unternehmensaktivitét beriicksichtigt.
Betrachtet man die Legitimation seitens der Konsumenten als ein Mal} fiir die (wahrge-
nommene) Erfiillung der relevanten (Konsum-) Normen, dann begriindet die Legitima-
tion die Einkaufsstittenwahl und tragt damit mafgeblich zum Erfolg des Unternehmens
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und der weiteren unternehmerischen Tétigkeit bei. Zu untersuchen ist, welche Rolle den
verschiedenen Normen in diesem Prozess zukommt. Dabei gilt ein besonderes Interesse
den gesellschaftlich-okologischen Belangen, die die Unternehmen im Rahmen ihrer Ge-
schiftstitigkeit adressieren. Es wird unterstellt, dass mit der zunehmenden Information
iiber externe Effekte 6konomischer Aktivititen ein hoheres Bewusstsein fiir diese Aus-
wirkungen geschaffen wird. Berichterstattungen iiber Kinderarbeit, die Ausbeutung von
Bauern in Entwicklungsldndern, die Diskussion um die Folgen der globalen Erwarmung
zeigen den Konsumenten, dass ihre persénlichen Konsumentscheidungen die Lebensbe-
dingungen anderer Menschen und die kiinftiger Generationen beeinflussen kénnen. In-
wiefern die Konsumenten solche gesellschaftlich-okologischen Uberlegungen tatsich-
lich in die Wahl ihrer Einkaufsstitte einflieBen lassen, bleibt zu untersuchen. Der
Institutionenansatz gibt eine theoretische Grundlage fiir die Einbeziehung dieser Fakto-
ren.

Die direkten oder ,,6konomischen” Konsumnormen konnen weiter differenziert
werden. Ein von RINTAMAKI et al. (2007) vorgelegtes Rahmenwerk zur Identifizierung
von Werteversprechen gegeniiber dem Konsumenten (customer value propositions) un-
terscheidet aufbauend auf Arbeiten zur Thematik (z.B. SHETH et al. 1991) zwischen
6konomischen, funktionalen, emotionalen und symbolischen Werteversprechen. Diese
Differenzierung wird hier aufgegriffen und auf die Konsumnormen tiibertragen. Die im
weitesten Sinn ,,0konomischen, nicht gesellschaftlichen Konsumnormen werden diffe-
renziert in im engeren Sinn 6konomische Normen (z.B. Preisbewusstsein), funktionale
Normen (z.B. Bequemlichkeit) und emotionale Normen (z.B. Erlebnisorientierung).
Statt ,,symbolischer” Werteversprechen werden soziale oder gesellschaftliche Normen
betrachtet, mit denen gegebenenfalls eine gewisse Einstellung symbolhaft nach auflen
getragen wird. (Fiir eine genaue Abgrenzung und Operationalisierung der Normen s.
Kap. 4.1).

Das institutionelle Gefiige ist als ein Ergebnis historisch-kultureller Entwicklungen
zu verstehen (LEIPOLD 2006). In Kap. 3 werden die Auswirkungen der historisch-
institutionellen Entwicklung der USA (im Vergleich zur deutschen) auf das Normenge-
fiige von Unternehmen, Beschiftigten, Konsumenten etc. interpretiert. Das internatio-
nalisierende Unternehmen wird beim Markteintritt mit diesem Gefiige an Normen kon-
frontiert und muss eine Strategie entwickeln, diese zu adressieren. Im Fokus der weite-
ren Betrachtung liegt der Konsument als sozialer Akteur. Die Einkaufsstittenwahl US-
amerikanischer Konsumenten wird durch deren Normengefiige erklért. Statt der Distanz
zur nichstgelegenen Einkaufsstitte wird die wahrgenommene Erfiillung der Bequem-
lichkeitsnorm seitens des Einzelhdndlers zum Erklarungsfaktor, statt klassischer GréBen
wie Haushaltseinkommen, Alter, Bildung etc. werden Sparnorm, Schnéppchenjéiger-
mentalitdt, Erlebnisorientierung, Wahlfreiheit, Umweltfreundlichkeit etc. als erklarende
GroBen betrachtet (s. dazu ausfiihrlich Kap. 4.1). Der Arbeit liegt das Menschenbild des
homo sociooeconomicus zu Grunde. Der homo sociooeconomicus wird nicht durch
Normen fremdgesteuert, sondern besitzt interne und internalisierte Priferenzen, die aus
der sozialen Interaktion erwachsen. Er entwickelt ein verfestigtes internes Normsystem
und erhélt damit einen eigenen Charakter. Dieses verfestigte Normensystem wird als
Erkldrungsgrofen fiir das Handeln der Konsumenten betrachtet. Aufgrund der histo-
risch-institutionellen Fundierung dieser Normen sind hier deutliche interkulturelle Dif-
ferenzen zu erwarten.
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3 Aus dem deutschen in den US-amerikanischen
Markt

,If we carefully examine the social and political state of America, after having
studied its history, we shall remain perfectly convinced that not an opinion, not a
custom, not a law, I may even say not an event is upon record which the origin of
that people will not explain.” (DE TOCQUEVILLE (1954 [1835]): 29)

Wenn sich deutsche Unternehmen auf den US-amerikanischen Markt begeben, bewegen
sie sich damit in eine Wirtschaftsordnung, die vom Grundsatz der individuellen Freiheit
und damit eines minimalen staatlichen Einflusses auf die Biirger, der (Chancen-)
Gleichheit und dem Bekenntnis zu Privateigentum und Okonomischer Selbstver-
antwortung beseelt ist. Obwohl beide Systeme marktwirtschaftlich organisiert sind,
zeichnen sie sich durch unterschiedliche institutionelle Arrangements aus, die histo-
risch-kulturell begriindet werden kdnnen.

3.1 Das historisch-kulturelle Institutionengefiige in den USA

DE TOCQUEVILLE sucht bereits 1835 in seinem Werk Democracy in America die Ursa-
chen fiir den Charakter einer Nation in ihrer Historie:

,» The entire man is, so to speak, to be seen in the cradle of the child. The growth
of nations presents something analogous to this, they all bear some marks of
their origin. The circumstances that accompanied their birth and contributed to
their development affected the whole term of their being.” (DE TOCQUEVILLE
1954 [1835]): 28)

Das amerikanische Institutionengefiige ist ein Ergebnis historischer Prozesse und eine
Schliisselgrofie, um das 6konomische Handeln der Wirtschaftsakteure im Markt zu ver-
stehen. '

3.1.1 Historische Perspektive

Die Einzigartigkeit der amerikanischen Kultur beruht auf den Rahmenbedingungen, un-
ter denen die Besiedlung der ,,Neuen Welt” stattfand. Die Identitdt und die Aktivititen
der ersten Siedler spielten eine herausragende Rolle fiir die Ausgestaltung der kultu-
rellen Geographie der USA. Gerade im Nordosten des Landes ist der Einfluss der ersten
britischen Siedler sehr deutlich. Auch wenn die Grundziige der US-amerikanischen Kul-
tur nordwesteuropaischer und insbesondere britischer Natur sind, lieferten auch die in-
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dianischen Ureinwohner, die Afroamerikaner und verschiedene weitere Ethnien Konti-
nentaleuropas wichtige Beitrdge zur Entwicklung der charakteristischen US-
amerikanischen Kultur. In jingerer Zeit nehmen auch Hispanics und Asiaten eine zu-
nehmende Bedeutung ein. Dass die USA tatsdchlich iiber einen nationalen Charakter
verfligen, mag ob ihrer territorialen wie demographischen Gréfle und ihrer ,,bunten®
Bevoélkerungszusammensetzung iiberraschend erscheinen, doch liefert gerade die Sied-
lungsgeschichte der Vereinigten Staaten die grundlegende Erklarung fiir die Entstehung
einer gemeinsamen Kultur (vgl. ZELINSKY 1992: 5, 13-14).

LEIPOLD (2006: 233) sieht den tragenden Stiitzpfeiler der amerikanischen Gesell-
schaft in ihrer ideologisch-religiosen Bindung. Die USA sind kein historisch gewachse-
ner Nationalstaat. Thre Biirger kénnen auf keine lange gemeinsame Geschichte zuriick-
blicken, sie sind nicht durch eine einheitliche ethnische Herkunft oder eine eigene Spra-
che verbunden und gegeniiber anderen Volkern abgegrenzt. Der Zusammenhalt des
Landes basiert vielmehr auf einer gemeinsamen Ideologie, denn die gro3e Mehrheit der
Einwohner teilt unabhéngig von Herkunft, Hautfarbe, Religion oder politischer Grund-
einstellung das Bekenntnis zu den amerikanischen Werten. Dazu zéhlen individuelle
Freiheit, Chancengleichheit, eine konstitutionelle Demokratie, das Bekenntnis zu Pri-
vateigentum, zu Wettbewerb und zu Unternehmertum. Die Urspriinge dieser Werte sind
in der Siedlungsgeschichte verwurzelt.

Die Pilgerviter strebten danach, in der Neuen Welt ihre Ideale einer gerechten und
gottgefilligen Ordnung zu verwirklichen. Im Griindungsvertrag legten sie fest, sich zu
einem neuen zivilen Gemeinwesen zum Ruhme Gottes, der Verbreitung des christlichen
Glaubens und der Ehre der englischen Krone zusammenzuschlie3en. Dabei postulierten
die Griindungsviter die individuelle Freiheit und dabei insbesondere die Religions- und
Gewissensfreiheit als gottgegebenes Recht, das auBlerhalb der staatlichen Zustindigkeit
liegt. Der Gedanke individueller Freiheit geht somit auf einen religiésen Ursprung zu-
riick, wurde aber im Verlauf der Geschichte verweltlicht (vgl. LEIPOLD 2006: 234). Be-
reits 1835 restimierte DE TOCQUEVILLE (1954 [1835]: 45):

., [ The character of Anglo-American civilization] is the result (...) of two distinct
elements, which in other places have been in frequent disagreement, but which
the Americans have succeeded in incorporating to some extent one with the other
and combining admirably. I allude to the spirit of religion and the spirit of lib-
erty.”

Auch Verfassung und Recht sind ideologisch-religiosen Ursprungs. Die Verfassungen
der einzelnen Staaten waren beseelt von den liberalen Ideen der Aufkldrung und schrie-
ben bereits frith Religionsfreiheit fest. Die Unabhéngigkeitserklarung von 1776 hilt fest,
dass der Mensch von seinem Schopfer mit bestimmten unverduBBerlichen Rechten aus-
gestattet ist. Die Verfassung wurde vom Gedankengut Lockes inspiriert, der in seiner
Staatstheorie die Existenz vorstaatlicher Freiheitsrechte postulierte und das individuelle
Recht, Privateigentum zu erwerben, legitimierte. Er reduzierte die Aufgabe des Staates
darauf, individuelles Leben und Eigentum zu schiitzen. Das Prinzip der religiésen Neu-
tralitdt des Staates entsprach ebenfalls den Idealen der amerikanischen Biirgerge-
sellschaft, deren Keimzellen in den vielen ortlichen Kirchengemeinden unterschied-
lichster Konfessionen lagen (vgl. LEIPOLD 2006: 234-236).
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Auch der Wert der Gleichheit ist historisch verankert. Denn die Einwanderer in die
Neue Welt verband eine Gemeinsamkeit, unabhéngig davon, aus welchem europiischen
Land sie stammten. Sie stellten keine rein zufillige Auswahl an Siedlern dar, sondern
eine durch externe Umstdnde selektierte Gruppe. Die meisten von ihnen waren junge,
zumeist ménnliche Erwachsene, die alleine, z.T. auch in kleinen Familien oder Gruppen
ankamen. Dabei waren in den verschiedenen Besiedlungsphasen jeweils andere Natio-
nalititen vorherrschend. Es kann unterstellt werden, dass Armut (mit Ausnahmen®)
nicht die Haupttriebfeder der Migration war. Im Gegenteil verband die meisten wohl
eher, dass sie sich bereits einen kleinen Vermdgensstock angelegt hatten — nur so waren
die Kosten der langen Uberfahrt zu bezahlen — und nach mehr strebten. Die Unzufrie-
denheit mit der persénlichen Lebenssituation bzw. der Lebensumwelt — sei es dkonomi-
scher, sozialer oder religiéser Natur — kann als gemeinsamer Push-Faktor und zusam-
men mit dem Streben nach Verbesserung als zentrales Bindeglied zwischen den Mig-
ranten betrachtet werden. Auch ist zu beachten, dass die lange, duflerst miihselige und
riskante Reise ins Ungewisse und die ersten schwierigen Monate des Fullfassens in der
Fremde nicht ohne Einfluss auf die Migranten blieben. Dass alle Siedler mit einem #hn-
lichen Schicksal und #hnlichen Herausforderungen konfrontiert waren, verband die
Neuankémmlinge, stellte sie zu einem gewissen Grade auch gleich. Bezeichnend ist,
dass es in der ,,Neuen Welt“ nicht zur Entwicklung eines aristokratischen Systems kam,
so wie aus dem Europa dieser Zeit bekannt. Das Land wurde stattdessen in kleine Par-
zellen aufgeteilt und vom jeweiligen Besitzer eigenstiandig kultiviert. Das stetige und
eigenniitzige Streben der Besitzer sicherte die schnelle ErschlieBung des Landes. Auch
das Bekenntnis zu Privateigentum und zu Wettbewerb liegt hier begriindet (vgl.
ZELINSKY 1992: 5-14; DE TOCQUEVILLE (1954 [1835]): 30).

Die naturrdumliche Umgebung, mit der die Siedler konfrontiert waren und mit der
sie umzugehen lernen mussten, préagte die kulturelle Entwicklung ebenfalls. Das Aufei-
nandertreffen von sozialen und ethnischen Gruppen, die in der ,,Alten Welt* rdumlich
weit voneinander getrennt gelebt hatten, forderte den Austausch und die Verbreitung al-
ter und neuer Ideen und war ein wesentliches Glied in der Entstehung der ameri-
kanischen Identitdt. Auch die Offenheit und die stindige Verbindung zum Rest der
Welt, insbesondere zwischen den Immigranten und ihren Heimatldandern ist ein Merk-
mal, das die amerikanische Kultur in ihrer Entstehung aber auch in ihrer Entwicklung
prégte (vgl. ZELINSKY 1992: 5-9, 14-22).

Der religiose Unterbau der amerikanischen Integrationsgesellschaft ist als ein Ersatz
fur Traditionen und Riten zu sehen, die in nationalstaatlichen Gesellschaften verbin-
dungsstiftend wirken. In westeuropdischen Staaten wie Frankreich und Deutschland be-
steht eine klare Trennung von Kirche und Staat (Laizismus). In den USA zeigen Politik
und offentliches Leben eine deutliche moralisch-religiose Werthaltung. Diese Tradition
zeigte sich in den AuBerungen verschiedener amerikanischer Prisidenten und setzte sich
beim letzten Amtsinhaber George W. Bush, der Reden gerne mit ,, God bless America“
schloss, sichtbar fort (vgl. LEIPOLD 2006: 236-238).

Die Werte der amerikanischen Biirgergesellschaft spiegeln sich bis heute in der
Wirtschaftsordnung wider. Am Beispiel der kapitalistischen Entwicklung der USA zeigt
sich die Komplementaritit zwischen internen Institutionen wie protestantischer (Ar-

® Die irischen Einwanderer waren z.B. aufgrund der grofien Hungersnot Mitte des 19.Jh. aus ihrer Heimat ge-
fliichtet.
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beits-) Ethik und externen Institutionen wie der Wirtschaftsordnung (vgl. WEISE 1999:
228). Die USA gelten als Prototyp eines freien, marktwirtschaftlichen Kapitalismus und
unterscheiden sich deutlich vom deutschen Modell der Sozialen Marktwirtschaft. Das
Bekenntnis zu Freiheit und Chancengleichheit, zu Privateigentum, Unternehmertum und
Wettbewerb prégt die liberale Grundhaltung des Systems. Die Mérkte fiir Arbeit, Kapi-
tal und Finanzen haben sich sehr freiheitlich und dynamisch entwickelt. Die Wirt-
schafts- und Gesellschaftsordnung wird maBgeblich durch biirgerliches Engagement ge-
tragen. Die sozialstaatliche Regulierung ist &uferst schwach. Dagegen konnten sich die
geistigen Viter des deutschen Grundgesetzes eine stabile wirtschaftliche und gesell-
schaftliche Ordnung nur mit einem starken Staat vorstellen. In den USA hat sich die
Idee des Sozialstaates und der sozialen Gerechtigkeit nie durchgesetzt. Die Sozialabga-
benquote liegt mit 16,2% deutlich niedriger als in Deutschland (27,6%) (OECD 2007,
Angaben fiir 2003). Einheitlich sozialstaatlich geregelt sind nur die Renten- und die In-
validititsversicherung. Gesetzlich verpflichtende Kranken- und Betriebsunfallsver-
sicherungen bestehen ebenso wenig wie ein einheitliches Sozialhilfesystem. Die Ar-
beitslosenversicherung unterliegt den Bundesstaaten, ihre Leistungen fallen wesentlich
geringer und zeitlich eingeschréinkter aus als in Deutschland. Auch die Arbeitsbedin-
gungen sind insgesamt weniger stark reguliert, ein gesetzlicher Kiindigungsschutz be-
steht beispielsweise nicht. Die Zuwendungen im Rahmen der Familienpolitik sind be-
scheiden. Seit den Griindungsvitern gilt Selbstverantwortung durch individuelle Leis-
tung als Grundpfeiler der Gesellschaft. Die Amerikaner bekennen sich lediglich zur
Gleichheit der Chancen, nicht der Ergebnisse. ,,Americans care less about inequality
[...] than about opportunity and achievement.” (SCHMIDT 2005: 38; vgl. auch LEIPOLD
2006: 242-245, 257-272).

Entsprechend puritanischer Ethik ist mit den von Gott geschenkten Ressourcen effi-
zient umzugehen. Dies impliziert auch einen sinnvollen Umgang mit dem Faktor ,,Zeit.
Materiellem Erwerbsstreben haftet in dieser Argumentationslinie nichts Verwerfliches
an. Neben der konsequenten Verfolgung 6konomischer Erwerbsinteressen verbindet die
US-Amerikaner aber auch ein grofler Sinn fiir Solidaritit, fiir freiwillige Tétigkeiten im
Dienste der Gemeinschaft, fiir Spenden zu Gunsten Schwiécherer. In Notféllen wird
Selbsthilfe zuerst von Freunden, Familie, Kirche und Nachbarn erwartet. Dementspre-
chend gibt es eine Fiille an zivilrechtlichen Organisationen, die gemeinniitzige Projekte
unterschiedlichster Art verfolgen und unterstiitzen. Es herrscht breiter Konsens iiber die
Notwendigkeit privaten Engagements, da nach amerikanischer Auffassung gemeinsame
Interessen am besten durch gemeinschaftliche Anstrengung erzielt werden konnen (vgl.
LEIPOLD 2006: 238-248; SCHMIDT 2005: 31, 38).

3.1.2 Geographische Perspektive

Kann man den Vereinigten Staaten tatséchlich einen nationalen Charakter, eine natio-
nale Kultur unterstellen? Auch wenn es ,,den US-Amerikaner” ebenso wenig gibt, wie
,den Deutschen® und zum Teil erhebliche Mentalitdtsunterschiede bestehen (z.B. zwi-
schen dem Nordosten und dem Sitidwesten), existieren doch historisch begriindbare, kul-
turspezifische Gemeinsamkeiten, die es erlauben eine Nationalkultur zu bestimmen
(vgl. BUCH et al. 2004: 133,136; ZELINSKY 1992: 38; LEIPOLD 2006: 233 f.).
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ZELINSKY (1992: 40) betrachtet die US-Amerikaner als eine einzige groBe, diskrete
»ethnische® Gruppe, deren rdumliche Verbreitung mit den Grenzen des Nationalstaates
zusammenfalle. Als ,,ethnische* Gruppe versteht ZELINSKY die grofite gesellschaftliche
Einheit, zu der ein Individuum eine fassbare emotionale Verbundenheit spiirt, deren
Angehorige ein gemeinsames grundlegendes Wertesystem, eine Symbol-Sammlung und
historische Erinnerungen teilen. Die Bewohner der USA seien eine solche Gruppe, die
aus relativ diversen ,,Ausgangsmaterialien” durch ein Zusammenspiel spontaner Fer-
mentierung einerseits sowie bewusster Konstruktion durch den Staatsapparat anderer-
seits hervorgegangen sei.

Auch wenn die USA iiber eine gemeinsame Nationalkultur verfiigen, bestehen natiir-
lich kulturrdumliche Disparitéten. Generell sind die Unterschiede nach ZELINSKY (1992:
109 £.) jedoch gering verglichen mit denen in anderen Ladndern. Neben den grofen Kul-
turregionen wie z.B. dem Mittleren Westen konnen eine Vielzahl kleinerer Gebiete mit
unterschiedlichen kulturellen Ziigen unterschieden werden. So weisen einige der grofien
amerikanischen Stiddte wie auch der Untersuchungsstandort Chicago eigene Persén-
lichkeiten und zum Teil auch sprachliche Besonderheiten auf. Auf einer tiefer liegenden
Ebene sind weiterhin minute cultures, das sind kleinere rdumliche Kultureinheiten, die
sich v.a. durch ethnische oder religiose Charakteristika absetzen, zu differenzieren (vgl.
ZELINSKY 1992: 128, 133).

Dass auch die untersuchten Konsumnormen einen gewissen Grad an rdumlicher Dif-
ferenzierung aufweisen, verdeutlicht die Aussage einer Interviewpartnerin (UNIV.-
DOzENTIN 2007), die argumentiert, dass gerade das Umweltbewusstsein von Konsu-
menten eher bestimmt sei durch ,the culture of an area rather than the culture of a
country”. Auch die interviewten Mitarbeiter der deutsch-amerikanischen Handels-
kammer (Interview mit MITARBEITERN AHK 2007) weisen darauf hin, dass die kulturel-
len Unterschiede der verschiedenen Landesteile bei der Expansion innerhalb der USA
nicht zu vernachldssigen seien (zu den Interviews s. Kap. 4.1).

3.1.3 Vergleich: Deutschland — USA

Als ein Rahmenwerk zur Analyse und zum Vergleich nationaler Kulturen haben die
fiinf Dimensionen nationaler Kultur nach HOFSTEDE (u.a. 2001) eine besondere Beach-
tung erfahren. Hofstede differenziert Machtdistanz (als Akzeptanz ungleicher Machtver-
teilung), Individualitét versus Kollektivitit, Maskulinitit versus Femininitit, Unsicher-
heitsvermeidung sowie Langfrist- versus Kurzfristorientierung. Nach der ersten Studie
nationaler Kulturen, die zwischen 1967 und 1973 mit IBM-Mitarbeitern in verschiede-
nen Léndern durchgefithrt worden ist, folgten in jiingerer Zeit Untersuchungen mit wei-
teren Bevolkerungs- bzw. Beschiftigtengruppen. Obwohl die Arbeit originér in einem
organisatorischen Umfeld ansetzt, iibertragen DE M0OOIJ / HOFSTEDE (2002: 61-69) die
identifizierten Kulturdimensionen auch auf das internationale Konsumentenverhalten.
Dabei kommen sie zu dem Ergebnis, dass , Kultur ab einem bestimmten Entwick-
lungsgrad eine bessere Erkldrungsgréfe fiir das internationale Konsumentenverhalten
sei als das nationale Einkommensniveau. Trotz berechtigter Kritik an der Stichproben-
zusammensetzung hat HOFSTEDEs Arbeit breite Beachtung erfahren und eine einmalige
Datenbasis flir internationale Kulturvergleiche geschaffen. ROTH (1995: 165-167) ar-
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gumentiert, dass die Daten fiir internationale Vergleiche geeignet seien, da jeweils eine
dhnliche Bevolkerungsauswahl untersucht wiirde. Betrachtet man die Ergebnisse fiir
Deutschland und die USA, zeichnen sich in zwei Dimensionen deutliche Unterschiede
ab. Individualismus ist in den USA wesentlich stirker ausgepragt als in Deutschland.
Umgekehrt ist der Aspekt der Unsicherheitsvermeidung unter den deutschen Befragten
wesentlich starker verbreitet. Die USA, das Land der Pioniere, liegen hier erwartungs-
gemifl deutlich unter dem allgemeinen Durchschnitt. Beide Ergebnisse spiegeln die
vorab dargelegte historisch-institutionelle Entwicklung der Nationen gut wider. Beziig-
lich der power distance weisen beide Nationen unterdurchschnittliche Werte auf, dabei
liegt Deutschland niedriger als die USA. Dies bedeutet, dass in der deutschen Gesell-
schaft eine hohere Gleichheit zwischen sozialen Gruppen besteht, ein Ergebnis der
Wertschitzung sozialer Gerechtigkeit. Die Maskulinitét liegt in beiden Léndern iiber
dem Durchschnitt, in Deutschland leicht hoher. Dies gilt als Indiz eines stirker ge-
schlechtsspezifischen Rollenverstiandnisses. Beide Lénder verzeichnen unterdurch-
schnittliche Werte in Bezug auf die Langfrist-Orientierung, d.h. es besteht eine relativ
hohe Akzeptanz fiir Veranderungen (vgl. HOFSTEDE 2001: 359; DE Mool / HOFSTEDE
2002: 63-64; WWW.GEERT-HOFSTEDE.COM, 18.03.2008).

Trotz gewisser kulturrdumlicher Disparitdten wird aus den bereits dargelegten Griin-
den analog zu ZELINSKY (1992: 38), BUCH et al. (2004: 133 f.) und LEIPOLD (2006: 233
f.) unterstellt, dass es eine amerikanische Nationalkultur gibt, die auf einer aus der Ge-
schichte ableitbaren gemeinsamen Ideologie, einem gemeinsamen Wertesystem ihrer
Biirger aufbaut. Diese Nationalkultur unterscheidet sich wie dargelegt in einigen zentra-
len Punkten von der deutschen. Aus dem unterschiedlichen Staatsverstdndnis und der
damit zusammenhéngenden Wirtschaftsordnung ergibt sich fiir den Einzelhandel in bei-
den Lindern eine unterschiedlich starke Reglementierung. Werte wie individuelle Frei-
heit und die Leistungsorientierung der Gesellschaft schlagen sich aber auch in der Kon-
sum- und Arbeitskultur nieder.

3.2 Der Lebensmitteleinzelhandel in den USA

Die stirkste Wirtschaftsmacht der Welt kann als Vorreiter der postindustriellen Dienst-
leistungsgesellschaft betrachtet werden. Private Dienstleitungen (incl. Einzel- und
GrofBhandel) erwirtschaften im Jahr 2006 69% des Bruttoinlandsprodukts. Der Anteil
von Forst- und Landwirtschaft, Bergbau und produzierendem Gewerbe liegt bei unter
20%, die verbleibenden 11% entfallen auf den Staat (U.S. BUREAU OF ECONOMIC
ANALYSIS 2007).

Die hohe Bedeutung, die dem Einzelhandel und privatem Konsum in den USA zu-
kommt, hat ihren Ursprung in der Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg. Der seinerzeit als
ein Mittel zur Forderung des allgemeinen Wohlergehens initiierte Massenkonsum
wuchs schnell iiber sein origindr 6konomisches Ziel hinaus und entwickelte sich zum
Synonym fiir ein Plus an Freiheit, Demokratie und Gleichheit: die Verkdrperung des
amerikanischen Traums. COHEN (2004,: 236) bezeichnet die Vereinigten Staaten zwi-
schen 1952 und Mitte der 1970er Jahre dementsprechend als eine ,,Consumer’s
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Republic“. Der Konsument, der seine personlichen materiellen Bediirfnisse befriedigte
und dem ,,more, newer, and better* verhaftet war, trug gleichsam zum Aufschwung der
gesamten Nation bei und damit zu einer gerechteren und demokratischeren Gesellschaft.
»-Mass consumption was not a personal indulgence. Rather, it was a civic responsibility
designed to improve the living standards of all Americans” (COHEN 2004,: 236). In ih-
rer Position als Konsumenten gestérkt, emanzipierten sich die US-Amerikaner auch in
ihrer Funktion als Staatsbiirger. Der Massenkonsum prégte die Einstellung zum Arbei-
ten, die Art des Arbeitens, den Umgang miteinander, die Erwartungen an den Staat und
die Siedlungsmusterlo. In den vergangenen 20 Jahren habe sich eine ,,Consumerized
Republic“ etabliert (COHEN 2004,: 9), in der eigeninteressierte Biirger ebenso wie ande-
re Marktakteure die Regierung zunehmend danach bewerten, wie gut ihre persénlichen
Belange bedient werden (vgl. auch COHEN 2004,: 7-9, 2004, 236 £.).

Im Jahr 2006 betréigt der Umsatz im Lebensmitteleinzelhandel $541,7 Mrd. Die
durchschnittliche Wachstumsrate seit 2000 liegt bei 3,3% (U.S. CENSUS BUREAU 2008).
Die dynamische Entwicklung des Marktes zeigt sich auch im Wandel der Betriebsfor-
mate, der durch verschiedene Veranderungen sowohl auf der Angebots- als auch auf der
Nachfrageseite bestimmt ist (vgl. HAHN 2002: 14-27). Neben dem Wheel of Retailing
(NC NAIR / MAY 1958: 81-91), versuchen das Retail Accordion von HOLLANDER (1966:
29-40) und die Lebenszyklustheorie von Betriebstypen von DAVIDSON, BATES / BASS
(1976: 89-96) den Wandel der Betriebsformate zu erklaren. Die Lebenszyklustheorie
erweist sich zur Darstellung des Betriebsformenwandels als besonders anschaulich.
Demnach weisen die Betriebsformate im Einzelhandel einen typischen Entwicklungs-
verlauf auf, der durch die vier Phasen Einfithrung, Wachstum, Reife und Riickgang ge-
prégt ist.

Der in den 1930er Jahren eingefiihrte Supermarkt konnte sich erfolgreich gegen die
seinerzeit vorherrschenden Mom-and-Pop Stores (Tante-Emma-Léden) durchsetzen, um
selbst fiir Jahrzehnte zum dominierenden Betriebsformat zu werden. Die Neuheit der
Supermirkte lag im Selbstbedienungskonzept sowie einem Angebot und einer Ver-
kaufsflache, die groBer waren als die der traditionellen Lebensmittelgeschifte. Abb. 6
verdeutlicht, dass der Supermarkt inzwischen seine Reifephase iiberschritten hat und
sich im Riickgang befindet. Gleichzeitig sind, verbunden mit der Bevélkerungssubur-
banisierung seit den 1950er Jahren, neue, grof3ere Betriebsformate mit einem hoheren
Anteil an Nicht-Lebensmitteln eingefiihrt worden, deren Verbreitung durch die liberale
Raumplanungspolitik in den USA kaum Schranken gesetzt waren. Der Boom sub- und
exurbaner Einkaufszentren zog auch die Lebensmitteleinzelhandler in das stidtische
Umland. Die kleineren Innenstadt- oder Stadtteilldiden konnten im Konkurrenzkampf
mit den groBen, preisgiinstigen Anbietern oft nicht erfolgreich bestehen. Viele inner-
stadtische Gebiete blieben ohne nennenswerte Einzelhandels- und Dienstleistungsein-
richtungen zurtick (s. Chicago, Kap. 4.3). Der Erfolg der grofiflichigen Einzelhandels-
einrichtungen war nur in einer hoch automobilisierten Gesellschaft moglich. Im Kontext
geringer staatlicher Regulation, immenser Flachenvorrite und giinstiger Bodenpreise,
einer sehr guten Verkehrsinfrastruktur und geringer Energiepreise war die Entwicklung
der noch grofieren Hypermirkte, deren Boom in den 1990er Jahren einsetzte, geradezu

1 bie Massenproduktion giinstiger Automobile und die gleichzeitig relativen hohen Lohne in der Industrie
erméglichten eine Massenmobilisierung, die wiederum eine zentrale Grundlage fiir die Suburbanisierung in
den USA darstellte.
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vorgezeichnet. Integrierte Bidcker, Coffee-Shops, Floristen, Friseure, Apotheker,
Schuhmacher etc. erméglichen hier ein echtes One-Stop-Shopping. Gemeinsam ver-
zeichneten die Superstores und Hypermirkte im Zeitraum 1990 bis 2005 einen leichten
Bedeutungsgewinn, allerdings zeichnen sich in der jiingsten Vergangenheit bereits erste
Sittigungseffekte ab, dies gilt insbesondere flir das iltere Format der Superstores'' (vgl.
GRAFF 2006: 54; FRAZIER et al. 2003: 213-228; KUSCHE 2004: 14-27; WRIGLEY / LOWE
2002: 72 f.; THE ECONOMIST, 23.06.2007: 78; WWW.FMLORG, 15.03.2008).

Waihrend die traditionellen Convenience Stores im gleichen Zeitraum leicht an Um-
satzanteil eingebiilt haben, gewannen die kleinen und gut erreichbaren ,,Superetten‘
und Fachgeschifte an Bedeutung (s. Abb. 6). Eine Vielzahl der Geschifte in diesen
»kleineren“ Formaten hatte in der Vergangenheit dem Konkurrenzdruck der Mega- und
Superstores nicht Stand halten kénnen und sich vom Markt zuriickziehen miissen. Den
iibrigen Unternehmen scheint es gelungen zu sein, eine wettbewerbsfahige Antwort auf
die preisgiinstigen Hypermirkte zu finden, sodass sich hier ein prosperierendes Segment
entwickelt hat. Um im Wettbewerb zu bestehen, haben viele Betriebe ein Up-Grading
vorgenommen. Auch eine zunehmende Differenzierung und die Besetzung von Ni-
schenmérkten (Convenience Produkte, Delikatessen, Ethnic Food, etc.) haben sich als
erfolgreiche Wettbewerbsstrategien erwiesen. Damit zeichnet sich ein Trend in Rich-
tung eines Segments ab, das Ahnlichkeit mit den Specialty Stores und Mom-and-Pop
Stores zu Beginn der Betriebsformenentwicklung hat (vgl. SWINYARD 1997: 245).

Ein weiteres Format, dessen Umsatzanteil in den vergangenen 15 Jahren deutlich
zugenommen hat, sind die Drug Stores. Die traditionell im Drogeriesegment agierenden
Ketten haben ihr Angebot diversifiziert und verkaufen inzwischen auch abgepackte Le-
bensmittel und Getranke. Hier zeigt sich ein Trend zum Channel Blurring zwischen tra-
ditionellen Lebensmittel- sowie Nicht-Lebensmittelformaten, das den Wettbewerb um
die Konsumenten verschirft. Der E-Commerce nimmt mit einem Marktanteil von 0,1%
(U.S. CeENSUS BUREAU 2005) nach wie vor nur eine geringe, wenn auch dynamische
Rolle ein.

Das Betriebsformat des Discounters wird in der amtlichen Statistik nicht diffe-
renziert ausgewiesen. Generell werden alle Anbieter mit aggressiver Preispolitik und
Dauertiefstpreisen — also z.B. auch die Wal-Mart SuperCenter — dem Discount-Segment
zugeordnet. Aldi gilt in den USA als Hard Discounter oder als Limited Assortment
Store.

Abb. 6 suggeriert, dass sich die Betriebsformate im Lebensmitteleinzelhandel im
Zeitraum 1990 bis 2005 in zwei Richtungen erfolgreich entwickelt haben. Einen Bedeu-
tungszuwachs konnten einerseits grofiflichige, autofreundlich gelegene Einzelhan-
delseinrichtungen mit giinstigen Preisen und Vollsortiment verzeichnen, andererseits
kleinere Geschéfte mit speziellem Angebot in integrierter Lage. Betrachtet man gleich-
zeitig den Bedeutungszuwachs, den die Formate mit aggressiver Preispolitik (nach de-
nen weder FMI noch das U.S. Department of Agriculture (USDA) differenzieren) erzielt
haben, wird deutlich, dass die erfolgreichen Segmente entweder eine Preisflihrerstrate-
gie oder eine Differenzierungsstrategie verfolgen. Die Supermirkte stehen zwischen
diesen Strategien und verzeichnen einen Bedeutungsverlust. Um ihre Wettbewerbsposi-
tion zu verbessern, versuchen auch sie sich zunehmend zu differenzieren, indem sie ihr

! Nach FMI (Food Marketing Institute) haben Superstores eine Mindestfliche von 40.000 sq.ft., Hypermark-
te von 180.000 sq.ft. (vgl. WWW.FMI.ORG, 15.03.2008).
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Angebot auf bestimmte Kundensegmente zuschneiden, ihr Frische-Sortiment ausdeh-
nen, das Einkaufserlebnis aufwerten und mehr Eigenmarken anbieten (vgl. GRAFF 2006:
54; FRAZIER et al. 2003: 213-228; KUSCHE 2004: 14-27; THE ECONOMIST, 23.06.2007:
78; WEITZ / WHITFIELD 2005: 59, 64; WWW.FMI.ORG, 15.03.2008).

Abb. 6:  Entwicklung der Betriebsformate im Lebensmitteleinzelhandel (ausschlieBlich Food

Stores)'?
100% 3,3 42 Fachgeschaft
12,7
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7 Nachbarschaftsladen
(Convenience Store)
60% - = Lebensmittelgeschaft und
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u GrofRhandelsmarkt
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m Superstore & Hypermarkt
20% m Konventioneller Supermarkt
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1990 2005

Quelle: U.S. DEPARTMENT OF AGRICULTURE (2008)

Ein wichtiger Faktor, der die weitere Entwicklung der Betriebsformen mitbestimmen
diirfte, sind die steigenden Energiekosten, die die Herstellungs- und Transportkosten im
extensiv angelegten amerikanischen Distributionssystem erhohen. Die Einzelhéndler
konnen die steigenden Einkaufspreise nur bedingt an die Konsumenten weitergeben, die
durch wachsende Benzin- und Heizkosten zunehmend belastet sind (vgl. U.S. BUREAU
OF LABOR STATISTICS 2008). Nach einer jahrlich erscheinenden Studie des Food Marke-
ting Institutes (FMI, zitiert in: FROZEN FOOD AGE 2007: 38) tragen die héheren Energie-
kosten dazu bei, dass 56% der Konsumenten vermehrt auf Eigenmarken zuriickgreifen.
Die Anzahl der wochentlichen Einkaufsgénge hat sich von 2006 auf 2007 von 2,1 auf
1,9 reduziert. Ebenfalls nicht zu vernachldssigen sind die Auswirkungen der Immobi-
lienkrise auf die Konjunktur und das allgemeine Konsumklima.

12 Das FMI (WWW.FMLORG, 15.03.2008) differenziert andere Betriebsformate als das DEPARTMENT OF
AGRICULTURE (2008), das wiederum zwischen Food Store und Retail Food Segmenten unterscheidet.
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3.2.1 Die sozialen Akteure im Einzelhandel

Die dargestellte Entwicklung der Betriebsformate ist nicht nur als eine Reaktion der Un-
ternehmen auf die zunehmende Konkurrenz und sich wandelnde Konsumentenbe-
diirfnisse zu sehen. Zu den Umweltfaktoren, die die Entwicklung beeinflussen, zéhlen
auch der politisch-rechtliche Rahmen, die allgemeine wirtschaftliche Entwicklung und
der technologische Entwicklungsstand. Die verschiedenen Akteure, die in der Umwelt
des Einzelhandelsunternehmens agieren, priagen unterschiedliche Dimensionen des in-
stitutionellen Gefiiges. Wihrend der Staat regulativen Einfluss auf die Einzelhan-
delstitigkeit nimmt, stellen die Konsumenten normative Anforderungen. Im Folgenden
werden das Einzelhandelsunternehmen und die verschiedenen Akteure in seiner Umwelt
aus der Perspektive des amerikanischen Marktes beleuchtet.

3.2.1.1 Das Einzelhandelsunternehmen als (sozialer) Akteur

Jedes Unternehmen verfolgt mit seiner Aktivitit ein Ziel. Die klassische Okonomie un-
terstellt, dass Unternehmen generell nach Gewinnmaximierung streben. Als ergdnzende
oder alternative Zielsetzungen konnen aber auch das Streben nach Sicherheit, Unabhén-
gigkeit und/ oder Macht angefiihrt werden, ebenso soziale und gesellschaftliche Ziele
wie die Sicherung von Arbeitspldtzen, der Umweltschutz oder ein gutes Betriebsklima.
Es obliegt der Unternehmensfiihrung, die eigenen (oft divergierenden) Ziele mittels ei-
ner geeigneten Unternehmenspolitik so gut wie moglich umzusetzen. Generell lassen
sich dabei zwei Ansitze unterscheiden, der Shareholder-Value- und der Stakeholder-
Value-Ansatz. Ersterer stellt die (kurzfristigen) Interessen der Kapitalgeber in den Fo-
kus. Der zweite Ansatz hat die Interessen aller Stakeholder, d.h. auch der Mitarbeiter,
der Kunden und der Gesellschaft im Blick und ist damit langfristig ausgerichtet. Die
Dominanz des einen oder des anderen Ansatzes wird von den politisch-rechtlichen Ge-
gebenheiten und den ethischen Moralvorstellungen innerhalb eines Landes beeinflusst.
Der kulturell-institutionelle Kontext wirkt auf die Zielsetzung des Unternehmens eben-
so, wie auf seine Philosophie, seine Strategie, sein Management, seine Organisation und
die interne Firmenkultur. In der kapitalistischen Ordnung der USA sind die Unterneh-
men einem besonderen Marktzwang ausgesetzt. Um die Erwartungen der Aktionédre zu
erflillen, miissen die Unternehmen kurzfristig profitabel agieren. Dazu miissen sie auf
Marktbedingungen flexibel und ziigig reagieren und bei ausbleibendem Erfolg auch
schnelle Desinvestitionsentscheidungen treffen. Amerikanische Firmen sind im Allge-
meinen stark auf die Kapitalmérkte angewiesen. Im deutschen Lebensmitteleinzelhandel
sind dagegen viele Unternehmen in Privatbesitz. Gelingt es ihnen, ihre Expansion von
innen heraus, mit eigenen Mitteln zu finanzieren, kénnen sie unabhéngig von den Ge-
winnerwartungen externer Kapitalgeber agieren (vgl. EPSTEIN / JANSEN 2006: vii-ix;
CHRISTOPHERSON 2007: 459 f.; SCHMIDT 2005: 30 f.).

In den ersten Jahren des 21. Jahrhunderts hat ein intensiver Wandel in der Unterneh-
mens-Umwelt-Beziehung stattgefunden. In einem zuvor nie erreichten Ausmalf ist das
Unternehmen duBeren Kontrollen ausgesetzt. Ging es traditionell um die Einhaltung von
Gesetzen und Regelungen, so werden Unternehmen heute nach einem weit breiteren
MafBband 6konomischer wie sozialer Kriterien kontrolliert. Im Kommunikations- und
Informationszeitalter sind Berichterstattungen tiber die Handlungsweise von Unterneh-
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men besser zugénglich als je zuvor. Das Verhalten der Unternehmen lésst sich einfacher
verfolgen und besser publizieren. Fiir die Unternehmen bedeutet dies, dass sie heute we-
sentlich mehr Ressourcen einsetzen miissen, um sich vor einer kritischen Gesellschaft
zu legitimieren (vgl. EPSTEIN / JANSEN 2006: vii-ix).

., The successful retailers of the future will need to shift their thinking to differen-
tiate themselves and achieve sustainable and profitable growth. More and more
companies recognize that this must embrace the wider social and environmental
implications of their activities. Once considered an afterthought by many, a pro-
active Corporate Social Responsibility (CSR) agenda now lies at the heart of any
successful long-term business strategy. “ (DELOITTE 2006: 46)

Unter amerikanischen Unternehmen ist es weit verbreitet, sich den Konsumenten ge-
geniiber als good neigbor und corporate citizen zu vermarkten. Aufgrund der Schwéche
der staatlichen Sicherungssysteme liegt auf den Unternehmen auch eine starkere soziale
Verantwortung gegeniiber den Mitarbeitern'®. Die Firmen gehen damit erwartungsge-
maéfB unterschiedlich um. Wihrend einige ihren Mitarbeitern besondere Sozialleistungen
zahlen, entrichten andere gerade den Mindestlohn. Nach auflen bezeichnet man die Mit-
arbeiter geme als partner oder associates, um eine gewisse Gleichberechtigung zu sug-
gerieren, die gerade in amerikanischen Unternehmen nicht vorliegt (s. Kap. 3.2.1.5).
Gerade das weltgrofite Einzelhandelsunternehmen Wal-Mart erfahrt regelméfig Nega-
tivschlagzeilen fiir seine Unternehmenspraktiken. Ein wichtiger Kritikpunkt ist der Um-
gang mit den Mitarbeitern, der von vielen als Ausbeutung empfunden wird. Aber auch
die Auswirkungen der groBflachigen Supercenter auf den lokalen Einzelhandel und die
Folgen des global sourcing werden beméngelt. Wal-Mart dagegen versucht, sich selbst
als verantwortungsvolles Unternehmen darzustellen. Ein besonderer Fokus wird dabei
in jiingerer Zeit auf die Nachhaltigkeit der Unternehmensfiihrung gelegt.

., At Wal-Mart, we believe in a philosophy of operating globally and giving back
locally. We know we can make the greatest impact on our communities by sup-
porting charitable causes that are important to our customers in their own
neighborhoods.”

“What we are learning about our footprint on the environment is both shocking

and inspiring. [...]. Fortunately, we've identified plenty of opportunities that, if

captured, can transform our entire industry. We've established three aggressive

goals in our Sustainability Efforts:

e To Be Supplied 100% By Renewable Energy

e To Create Zero Waste

o To Sell Products That Sustain Our Resources & Environment”
(WWW.WALMARTSTORES.COM, 20.03.2008)

Die Fortschritte, die Wal-Mart beziiglich dieser duferst ¢ffentlichkeitswirksamen und
mehr als nur ehrgeizigen Ziele erreicht hat, werden dem interessierten Kunden in einem
60-seitigen Report im Internet zugénglich gemacht.

13 ~Obviously all benefits in the United States are basically delivered by the employer.” (Interview mit
CONSULTANT 2006)
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Das Unternehmen Whole Foods verdeutlicht die Symboltrachtigkeit, mit der amerikani-
sche Unternehmen ihre Philosophie kommunizieren, besonders gut.

Our motto — Whole Foods, Whole People, Whole Planet — emphasizes that our
vision reaches far beyond just being a food retailer. Our success in fulfilling our
vision is measured by customer satisfaction, Team Member excellence and hap-
piness, return on capital investment, improvement in the state of the environ-
ment, and local and larger community support. Our ability to instill a clear sense
of interdependence among our various stakeholders (the people who are inter-
ested and benefit from the success of our company) is contingent upon our efforts
to communicate more often, more openly, and more compassionately. Better
communication equals better understanding and more trust.”
(WWW.WHOLEFOODS.COM, 20.03.2008)

Im Internetauftritt von Trader Joe’s heif3t es:

At Trader Joe's, we really do want to be a part of the neighborhood. That's why
we handle all requests for donations and involvement in community events in our
Stores. Whether it’s a silent auction to benefit a local elementary school or a
health fair sponsored by a community hospital, your neighborhood Trader Joe's
is the place to go.” (WWW.TRADERJOES.COM, 20.03.2008)

Anhand dieser Beispiele sieht man, wie die Unternehmen versuchen, sich als verant-
wortungsvolle Organisationen zu vermarkten. Sie stiitzen ihre Aussagen durch gewisse
symbolhafte Aktivititen wie Spenden, der Unterstiitzung lokaler Sportmannschaften,
der Implementierung von Energiesparmafinahmen, der Abschaffung von Plastiktiiten
und Ahnlichem. Inwiefern nach auen kommunizierte Unternehmenswerte wie Nach-
haltigkeit tatsdchlich die internen Unternehmensabldufe konsequent leiten und z.B. in
einer Reduzierung der Transportwege und einer Vermeidung unnétigen Ver-
packungsmaterials umgesetzt werden, bleibt dem Kunden weitestgehend verschlossen.
Es ist auch nicht zu vernachlédssigen, dass gerade ,,griines” Engagement z.T. durch die
Bundesstaaten und Kommunen finanziell unterstiitzt wird (s. Kap. 4.3). Der Bereich der
(symbolhaften) gesellschaftsrelevanten Aktivititen wird von amerikanischen Unter-
nehmen intensiver bedient als von deutschen. Auch deutsche Unternehmen engagieren
sich fiir die Gesellschaft. Hier herrscht aber héufiger eine tatsachlich philanthropische
Motivation vor. Amerikanische Unternehmen erwarten dahingegen wesentlich stirker
einen 6konomischen Nutzen aus diesem Engagement (vgl. LZ-NET, 31.08.2007).

Nach BIANCHI (2002: 5 f.) unterscheiden sich Konsumnormen aufgrund unterschied-
licher institutioneller Kontexte insbesondere im Bereich der gesellschaftlichen Werte.
Dementsprechend sind auch besonders grofle Differenzen in der Unternehmenstitigkeit
zu erwarten. Dariiber hinaus pragt der historisch-institutionelle Kontext aber das allge-
meine Unternehmertum. Das wirtschaftliche Streben der Griindervéter und der nachfol-
genden Generationen hat die Grundlage fiir den heutigen Wohlstand der USA gelegt
und wird deswegen in einem sehr positiven Licht gesehen. Die frontier mentality spie-
gelt sich in einer besonderen Unternehmermentalitit wider, die mit einer gewissen Risi-
kobereitschaft einhergeht. Nach dem Motto ,,anything goes“ werden Ideen umgesetzt
und ausprobiert. Wer scheitert, versucht sein Gliick aufs Neue. Eine lange und detailge-
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naue Planung von Projektvorhaben ist eher ungewohnlich (vgl. SCHMIDT 2005: 34-35;
WELGE 1980: 294).

Zeit wird dhnlich wie Geld als ein Mittel gesehen, das verbraucht, verloren oder gut
investiert werden kann. Im Wirtschaftsleben sind alle Aufgaben moglichst schnell und
effizient zu erledigen. Entscheidungen werden in aller Kiirze getroffen und ebenso rasch
umgesetzt. Auch das Management amerikanischer Firmen unterscheidet sich von dem
in deutschen Unternehmen. Da es keine berufliche Ausbildung wie in Deutschland gibt,
werden im Einzelhandel viele Geringqualifizierte eingestellt, die lediglich ein kurzes
Training erfahren. Diesen Beschiéftigten kann eine geringere Eigenverantwortung und
Selbststindigkeit gewdhrt werden. Aus diesem Grund kommt der Manager-Position in
den USA so eine hohe Bedeutung zu (vgl. SCHMIDT 2005: 31, 51f)).

AbschlieBend bleibt festzuhalten, dass Unternehmen sich nicht nur an ihr institutio-
nelles Umfeld anpassen, sondern selbst auch aktive Akteure in der Formierung dieser
Kontexte sein konnen. Zwar sind Einzelhandelsunternehmen traditionell Markt-
gesteuert, einigen Unternehmen ist es jedoch gelungen, sich zu Markt-steuernden Insti-
tutionen zu entwickeln. Dies wird insbesondere dem Unternehmen Wal-Mart nach-
gesagt, gilt aber auch fiir Unternehmen wie Amazon oder Home Depot (vgl. MEYER /
ROWAN 1977: 347; EPSTEIN / JANSEN 2006: vii-ix; CHRISTOPHERSON 2007: 458). In
Deutschland kommt Aldi eine solche Funktion zu. Vergleichsweise gering ist der Ein-
fluss der Unternehmen auf die regulative Umwelt, in der als Akteur insbesondere der
Staat aktiv wird.

3.2.1.2 Der Staat

Nach STERNQUIST (1998: 188) sind die rechtlichen Reglementierungen des Einzel-
handels in den USA die weltweit nachsichtigsten. Es gibt keine staatlichen Vorschriften
bzgl. der Offnungszeiten, der Abhaltung von Sonderverkdufen oder (preis-) verglei-
chender Werbung'. Preisdiskriminierung ist in den USA zwar untersagt (Robinson-
Patman Act), die Auswirkung dieser Reglementierung auf die Preisgestaltung werde
aber von ausldndischen Marktbeobachtern iiberschétzt. Zusammenschliisse und Ver-
einbarungen, die den Handel beeintrichtigen, sind ebenso wie Monopolisierung durch
den Sherman Act verboten (vgl. STERNQUIST 1998: 188; BUCH et al. 2004: 29; KUSCHE
2004: 76 £.).

Neben den direkten Reglementierungen ist das Arbeits- und Sozialrecht fiir die ar-
beitsintensive Einzelhandelsbranche ein wichtiger Umweltfaktor. Unter der Regierung
Reagan kam es in den USA zu einer flichendeckenden Aufweichung der Arbeits-
schutzmaBnahmen. Prinzipiell konnen Arbeitgeber wie Arbeitnehmer ein Arbeitsver-
haltnis ohne Angabe von Griinden und Einhaltung von Fristen jederzeit kiindigen'. Da
die Lohne in der arbeitsintensiven Branche den grofiten Ausgabeposten darstellen — ge-
meinsam mit den Sonderleistungen rund 61% der operationellen Kosten (FMI 2006,:
0.S.) — kommt es den Unternehmen sehr entgegen, Arbeitskrafte nach Bedarf kurzfristig
einstellen und wieder entlassen zu kdnnen (hire and fire). Dabei erfolgt ein GroBteil der

14 »l-..] some European countries [...] have restrictions in hours of operation or even the restrictions at com-
pare of advertising is something you know that we wouldn’t have in the United States. You can use prices
and compare advertising all you want.” (Interview mit UNIV.-PROFESSORIN 2006)

15 Andere Kiindigungsbedingungen konnen ausgehandelt und miissen vertraglich festgeschrieben werden.
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Anstellungen auf Teilzeitbasis und oft gegen geringe Bezahlung. Der national fest-
geschriebene Mindestlohn liegt 2008 bei $5,85 je Stunde. Dariiber hinaus gibt es bun-
desstaatliche Regelungen. In Illinois betrdgt der Mindestlohn ab 2008 $7,75
(WWW.DOL.GOV/, 20.03.2008). Kap. 4.3 zeigt am Beispiel der Stadt Chicago, dass Min-
destlohne auch auf kommunaler Ebene zu einem wichtigen Instrument der Einzelhan-
delssteuerung werden konnen. Stirker reglementiert und verfolgt als in Deutschland
werden Diskriminierungen z.B. aufgrund von Alter, Geschlecht, Rasse, Nationalitit,
Behinderung sowie sexuelle Beldstigung am Arbeitsplatz. Einige Arbeitgeber greifen
aus diesem Grund in den privaten Umgang ihrer Mitarbeiter direkt ein und verbieten
Beziehungen am Arbeitsplatz (vgl. STERNQUIST 1998: 193; BUCH et al. 2004: 106-115;
140; LEIPOLD 2006: 263-264; SENGE 2004: 11).

Da der Wohlfahrtsstaat nur schwach ausgeprigt ist, fillt die soziale Abgaben-
belastung fiir den Arbeitgeber (Social Security Tax) deutlich geringer aus als in
Deutschland. Die Ausgestaltung der staatlichen Sicherungssysteme hat aber auch fiir die
Konsumenten Folgen. Einschnitte wie Krankheit, plotzliche Arbeitslosigkeit, Scheidung
oder der Ubergang ins Rentenalter konnen einen sozialen Abstieg bedeuten. Die Situati-
on fiir Bediirftige gestaltet sich in den USA sehr viel unbequemer als in Deutschland.
Als Uberlebensgrundlage hat die Regierung das Food-Stamp-Programm zur Hungerbe-
kampfung Bediirftiger initiiert. Immerhin 26,5 Mio. Amerikaner, knapp 9% der Bevol-
kerung, haben diese Hilfe im Jahr 2007 in Anspruch genommen. Die durchschnittliche
monatliche Unterstiitzung belief sich auf rd. $96 pro Person. Die Beglinstigten bekom-
men diesen Betrag einmal monatlich auf eine Electronic-Benefits-Transfer-Karte gutge-
schrieben. Mit der Karte konnen sie ausschlieBlich bezugsberechtigte Lebensmittel
(kein Alkohol, kein Tabak) bei autorisierten Einzelhdndlern wie Aldi erwerben. Die
Ausgaben des Staates im Rahmen dieses Programms — gut $30,4 Mrd. — flieBen direkt
dem Lebensmitteleinzelhandel zu (vgl. KAUFMAN et al. 1997: 3; BUCH et al. 2004: 114;
WWW.FNS.USDA.GOV, 19.03.2008).

Von besonderer Bedeutung fiir die Entwicklung im Einzelhandel ist die Verfiig-
barkeit von Entwicklungsflichen. Anders als in Deutschland sieht man in den USA im
Allgemeinen keine oder nur eine geringe Notwendigkeit darin, auf die Standortstruktur
im Einzelhandel einzuwirken. Neben der allgemein liberalen Haltung spielt hier sicher-
lich auch die Weite des Landes und die damit schier unbegrenzte Flichenverfligbarkeit
eine Rolle. Auf gesamtstaatlicher Ebene gibt es keine Raumplanung, auch die bun-
desstaatliche Reglementierung ist gering. Das wirksamste Raumplanungsinstrument
stellen die Zonings oder Zoning Plans auf kommunaler Ebene dar. Diese legen dhnlich
den deutschen Fldchennutzungspldnen die erlaubte Nutzungsart der Gemarkungsflichen
fest. Die Vorgaben zur Erstellung eines solchen Planes variieren von Bundesstaat zu
Bundesstaat z.T. erheblich. Nicht in allen Staaten ist es verpflichtend, tiberhaupt einen
solchen Plan zu erstellen. Doch selbst wenn ein kommunaler Zoning-Plan besteht, kon-
nen die darin festgehaltenen Vorschriften z.T. durch einfache Sondergenehmigungen
umgangen werden. Auch die Bebauungsvorschriften (maximale Hohe, Parkplatzpflicht,
etc.) unterliegen der Gemeindehoheit. In Deutschland genielen das zentralortliche Ver-
sorgungssystem, die Lebendigkeit der Innenstddte und der Erhalt kleinerer Mittel-
standsbetriebe traditionell einen gewissen Schutzstatus seitens der Raumplanung'®. Ein

16 ] " PR . ; ,, : :
I think the biggest institutional factor is the attempt to protect small businesses.” (Interview mit UNIV.-
PROFESSORIN 2006)
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dhnlich starkes, institutionalisiertes Bewusstsein existiert in den marktwirtschaftlicher
ausgerichteten USA nicht. Dariiber hinaus hat die Steuergesetzgebung dazu beigetragen,
dass die Kommunen grofiflachige Einzelhandelseinrichtungen gerne aufnehmen, denn
Grund- und Verkaufssteuer erhohen die Gemeindeeinnahmen. Aufgrund der entstehen-
den Arbeitsplitze werden solche Ansiedlungen z.T. sogar finanziell gefordert oder mit
geringeren Steuersitzen angelockt. Inzwischen zeichnet sich in den USA nach WEITZ /
WHITFIELD (2005: 66) jedoch ein zunehmendes Bewusstsein fiir die negativen externen
Effekte von Supercentern ab. Dabei spielen die Verdrangung lokaler Einzelhdndler, die
Bedrohung nationaler Produzenten durch global sourcing sowie die Arbeitsbedingungen
der Beschiftigten eine Rolle. Ebenfalls kritisiert wird die zunehmende Lérm- und Ver-
kehrsbelastung (vgl. HAHN 2002: 158-159; SCHMIDT 2005: 27; BUCH et al. 2004: 57-58;
HEINRITZ et al. 2003: 169 f.). Letztere scheint nach eigener Beobachtung die hiufigste
Befiirchtung zu sein, die gegen die Ansiedlung von Aldi-Filialen vorgebracht wird. Die
lokalen Behoérden kénnen neben der direkten Einflussnahme durch Zonings indirekt
iiber die Grund- und Verkaufssteuersétze und die Verkehrswegeplanung auf die Ansied-
lung von bestimmten Formaten Einfluss nehmen.

Staatlicher Eingriff findet sich auch im Bereich des Verbraucherschutzes. Die staat-
liche Institution FDA (U.S. Food and Drug Administration) hat die Lebensmittelsicher-
heit in den USA zu gewidhren. Sorgen die staatlichen Regulationen und Inspektionen fiir
ein allgemeines Vertrauen der Konsumenten in die Sicherheit und gesundheitliche Un-
bedenklichkeit ihrer Lebensmittel, profitieren die Einzelhindler davon'™®, Kommt es
allerdings zu Zwischenfillen wie lebensmittelbedingten Krankheitsfillen, wird das Ver-
trauen der Konsumenten, wie jiingst in den USA geschehen, geschwicht. Der U.S.
Grocery Shopper Trends 2007-Report (zitiert in FROZEN FOOD AGE 2007: 38) zeigt,
dass 2007 nur noch 66% der Amerikaner — nach 82% im Vorjahr — auf die Sicherheit ih-
rer Lebensmittel vertrauen. D.h. die Einzelhandler sind verstérkt in Eigenverantwortung
genommen (vgl. WWW.FDA.GOV 20.04.2007; Interview mit UNIV.-DOZENTIN 2007).

Der amerikanische Einzelhandelsmarkt kann als sehr liberal bezeichnet werden. Die
Einzelhdndler geniefen bei der Ausiibung ihrer Tétigkeit eine weitreichende unter-
nehmerische Freiheit. Auf lokaler Ebene hat die geringe Reglementierung der Landnut-
zung gemeinsam mit der Steuergesetzgebung und dem Streben der Kommunen nach
Arbeitspldtzen die groBflichigen Einzelhandelseinrichtungen gefordert (vgl.
CHRISTOPHERSON 2007: 457). Aufgrund der geringen staatlichen Reglementierung sind
die Eintrittsbarrieren fiir neue Unternehmen gering (vgl. CHRISTOPHERSON 2007: 457,
THE ECONOMIST, 23.06.2007: 77 f.; Interviews mit CONSULTANT & AUTOR 2007,
UNIV.-DOZENTIN 2007).

7 And you know with the rules and regulations in the US in regard to the Federal Drug Administration the
trust issue is very — is minimal here because we assume our food is safe. We always assume our food is
safe.” (Interview mit UNIV.-DOZENTIN 2007)

»In the United States [...] there is a real confidence that the food system is something that protects and is
designed to continually protect and look out for the best interests of the shopper, of the consumer. Now that
trustworthiness, that predictability extends - maybe this is a very good point - it is not simply the com-
panies, it is the national regulation that surrounds and affects the companies. So the US Department of Ag-
riculture and the FDA [Food and Drug Administration] are both institutions that are probably or generally
thought of as very positive in terms of enforcing that.” (Interview mit CONSULTANT 2006)
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3.2.1.3 Die Wettbewerber

Die immensen Flichenzuwichse im Lebensmitteleinzelhandel haben das Bevolke-
rungswachstum weit iiberstiegen und zu einer hohen Marktsittigung gefiihrt. Um in die-
sem reifen, wettbewerbsintensiven Markt Ful} fassen zu koénnen, bendtigen Markt-
neulinge einen ,,compelling point of difference (Interview mit CONSULTANT & AUTOR
2006). Umsatzzuwichse werden in einem solchen Kontext im Wesentlichen zu Lasten
konkurrierender Unternehmen erzielt. Die Intensitdt des Wettbewerbs wird auch in den
geringen Netto-Margen deutlich, die sich im amerikanischen Einzelhandel traditionell
im 1-2%-Bereich bewegen. Im Finanzjahr 2006/2007 lag der Wert bei 1,9%
(WWW.FMIL.ORG, 19.02.2007). Deutsche Unternechmen bewegen sich damit in den USA
in einem dhnlich konkurrenzintensiven Markt, wie in ihrer Heimat (vgl
CHRISTOPHERSON 2007: 460; CURIE 15.04.2005; DATAMONITOR 2006: 11-13).

Tab. 3: Die groRten Lebensmitteleinzelhdndler in den USA 2006

Unternehmen Filialen Urir:]s:dtfde' 'lTSEH
1. | Wal-Mart SuperCenter 2195 91,988
2. | The Kroger Co. 3250 60,553
3. | Safeway, Inc. 1767 38,416
4. | Supervalu, Inc. 2531 35,200
5. | Costco Wholesale Group 487 31,840
6. | Sam's Club (Wal-Mart) 567 24,278
7. | Ahold USA, Inc. 799 24,000
8. | Publix Super Markets, Inc. 884 21,800
9. | Delhaize America 1529 17,300
10. |H-E-B 303 12,400
26. | Aldi, Inc. (Aldi Stid) 811 3,263
27. | Trader Joe's Co. (Aldi Nord) 257 3,200

Quelle: CHAIN STORE GUIDE (2007)

Der stirkste Wettbewerber Wal-Mart Stores Inc. nimmt nicht nur in den USA, sondern
weltweit die Fithrungsposition im Lebensmitteleinzelhandel ein. Seit Wal-Mart 1988
mit seinem inzwischen wichtigsten Betriebsformat, dem Supercenter, in den Lebens-
mitteleinzelhandel eingestiegen ist (vgl. WWW.WALMARTSTORES.COM, 14.03.2008), hat
das Unternehmen den Markt erheblich destabilisiert, andere Ketten wie Kroger, Safe-
way und Albertson’s zu Umstrukturierungen gezwungen und die institutionelle Umwelt
verandert: ,,In reality, Wal-Mart is an active player in insuring that regulatory frame-
works favor the interest of the corporation.” (CHRISTOPHERSON 2007: 456, vgl. auch
GRAFF 2006: 62). Wal-Mart beeinflusst nicht nur die Wettbewerbsumwelt, sondern hat
mit der Einfiihrung der everyday low prices-Strategie auch die Erwartungen der Kon-
sumenten verdndert. Da die Supercenter vornehmlich {iber den Preis konkurrieren, gel-
ten sie als direkter Widersacher des deutschen Discounters Aldi. Allerdings stehen sich
dabei zwei abgesehen vom aggressiven Preisaufiritt sehr unterschiedliche Einzel-
handelsformate gegeniiber. Dies gilt fiir die GroBe des Sortiments, das Serviceniveau,
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aber auch die Unternehmenskultur und das -management. Tab. 3 zeigt die Umsétze der
grofiten US-amerikanischen Lebensmittel-Einzelhdndler. Beriicksichtigt man, dass Wal-
Mart neben den Supercentern mit Sam’s Club ein zweites sehr erfolgreiches Betriebs-
format betreibt, zeigt sich die Dominanz des Handelsgiganten.

Aufgrund der hohen Marktséttigung miissen die Unternehmen innovativ sein,
schnell und flexibel auf Verdnderungen auch seitens der Konkurrenz reagieren und Ni-
schen besetzen, um so Wettbewerbsvorteile realisieren und Umsétze steigern zu kénnen
(vgl. SWINYARD 1997: 247). Tatséchlich haben die Einzelhandelsunternehmen auf die
sich wandelnden Umweltbedingungen und die zunehmende Konkurrenzsituation mit
verschiedenen MaBnahmen reagiert. Convenience-, Gesundheits- und Wellness- sowie
Bioprodukte und Ethnic Food gehdren zu den Sortimentsinnovationen bzw. -erweite-
rungen. Auch ein zunehmendes Maf} an Eigenprodukten wird zur Marktdifferenzierung
genutzt. Aulerdem sind Loyalitdtsprogramme und Online-Shopping-Services eingefiihrt
worden. Zur effizienteren Gestaltung der operationellen Geschifte werden vermehrt
neue Informationstechnologien eingesetzt. Auch Firmeniibernahmen sind ein Mittel, um
sich durch Economies of Scale besser im Wettbewerb zu positionieren (vgl. CONSUMER
REPORTS 2006: 36; GRAFF 2006: 54; WWW.ERS.USDA.GOV, 15.03.2008).

3.2.1.4 Die Hersteller und GrofShindler

Die Einzelhandelsbranche ist traditionell Hersteller-dominiert (vgl. STERNQUIST 1998:
192). Die Produzenten galten in der Vergangenheit als die filhrenden Vermarkter. Sie
spiirten die Konsumentenwiinsche mittels intensiver Marktforschung auf, schufen Mar-
kenidentitaten und setzten ihre Marktmacht gegeniiber den Einzelhdndlern durch. Bis in
die beginnenden 1980er Jahre hinein hatte die Regulation im amerikanischen Lebens-
mitteleinzelhandel eine Konzentration grofler nationaler Ketten verhindert. Mit der Li-
beralisierung der Reglementierungen unter Prdsident Reagan wurde eine Konso-
lidierung des Marktes moglich. Die erst Mitte der 1990er Jahre verstirkt einsetzende
Unternehmenskonzentration schwéchte die Position der Hersteller deutlich (vgl.
WRIGLEY / LOWE 2002: 38). Auch der wachsende Eigenmarkenanteil stirkt die Position
des Einzelhandlers gegeniiber der des Produzenten, denn bei Handelsmarken bestimmt
der Héndler die Produktspezifika und schliefit in der Regel Exklusivvertrige, um dem
Hersteller alternative Marktzugédnge zu verschlieBen (vgl. DELOITTE 2008: G46;
RupOLPH 2001: 81 f.). Wegen der nach wie vor bestehenden Markentreue amerikani-
scher Konsumenten ist die Position der Hersteller dennoch nicht zu vernachldssigen.
Nicht nur durch Produkt- sondemn auch durch technologische Innovationen kénnen die
Erzeuger nach wie vor wichtige Impulse geben. Gerade fiir ein neu in den Markt eintre-
tendes ausldndisches Unternehmen, das iiber keine Marktmacht verfligt, und womdoglich
Informationsdefizite aufweist, sind die nationalen Hersteller von nicht zu ver-
nachldssigender Relevanz. Dies gilt insbesondere dann, wenn aufgrund der raumlichen
Distanz zum Heimatmarkt und der Transportkostenempfindlichkeit der vertriebenen
Produkte nicht auf Hersteller des Heimatlandes zuriickgegriffen werden kann. Wenn ein
Unternehmen wie Aldi mit einem limitierten aber umschlagsstarken Sortiment an Ei-
genmarken agiert, sollte der Einfluss der Hersteller nach einer Einfiihrungsphase und
einer gewissen Etablierung im Markt deutlich sinken. Da die Distributionswege in den
USA weitestgehend direkt organisiert sind (vgl. STERNQUIST 1998: 195;
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CHRISTOPHERSON 2007: 459), ist die Bedeutung von Zwischenhéndlern als gering zu
bewerten.

3.2.1.5 Beschiftigte und Gewerkschaften

Die amerikanischen Werte sind auch fiir die Beschéftigten pragend. Der Geist der
Supward mobility, in dem bereits die ersten Siedler nach ihrem Gliick strebten, gilt bis
heute als motivationsstiftend. Harte Arbeit wird im Sinne protestantischer Ethik wertge-
schitzt und als identitétsstiftend begriffen. Die (radikale) hire and fire - Praxis amerika-
nischer Firmen wird von den Arbeitnehmem als Ausdruck freier Mérkte weitestgehend
akzeptiert. In Deutschland stiefle ein solches Vorgehen auf schérfsten Widerstand sei-
tens der Gewerkschaften und der Arbeitnehmer. Eine allgemeine Forderung nach ge-
setzlichem Arbeitnehmerschutz und einer Mitsprache in Unternehmensbelangen, wie im
deutschen Betriebsrat verankert, ist in den USA nicht {iblich. Sozialdarwinistischer
Denkweise folgend wird im Allgemeinen akzeptiert, dass sich die Besten durchsetzen
(survival of the fittest). Wer aufgrund harter Arbeit erfolgreich im Beruf ist, genief3t ge-
sellschaftlichen Respekt (vgl. BUCH et al. 2004: 14-16, 137-138; GERTLER / VINODRAI
2005: 40; SCHMIDT 2005: 44, 48).

Im privaten Sektor ist der Grad der gewerkschaftlichen Organisation gering und hat
in den vergangenen Dekaden kontinuierlich abgenommen. Im Einzelhandel sind USA-
weit nur 5,3% der Arbeiter gewerkschaftlich organisiert (U.S. BUREAU OF LABOR
STATISTICS 2008). Zu den relevanten Gewerkschaften gehéren die Service Employees
International Union und die United Food and Commercial Workers. Die Macht dieser
Gewerkschaften ist jedoch schwach. Es entspricht dem amerikanischen Selbstver-
stindnis, dass Firmen eine weitreichende Autonomie gewéhrt wird. Eine konsensuale
Grundhaltung ist nicht verbreitet (vgl. CHRISTOPHERSON 2007: 460).

Da das (Aus-) Bildungssystem nicht bundesstaatlich geregelt ist und zudem private
Schulen und Universititen eine hohe Bedeutung einnehmen, bestehen hier erhebliche
Disparititen. Eine berufliche Ausbildung im Sinne des Dualen Systems gibt es nicht.
Dementsprechend stehen sich in den Unternehmen héufig einige sehr gut ausgebildete
Top-Manager, andererseits aber auch viele Geringqualifizierte gegentiber. In vielen Be-
reichen erfolgt das Lernen erst am Arbeitsplatz (learning by doing). Bei der Erledigung
der Aufgaben spielt Effizienz eine grofle Rolle. Man strebt nach schnellen und prakti-
kablen Losungen, nicht unbedingt nach Perfektionismus (vgl. SCHMIDT 2005: 33, 39,
51-52; BUCH et al. 2004: 17, 105-106).

Flexibilitat und Mobilitét sind zentrale Werte der amerikanischen Gesellschaft. Sie
werden nicht nur von den Unternehmen gefordert, sondern auch von den Beschiftigten
selbst gelebt. RegelmidBige Jobwechsel auf Betreiben der Beschéftigten sind in den USA
sehr viel selbstverstédndlicher als in Deutschland. Dementsprechend sind die Unterneh-
men mit einer hdheren Mitarbeiterfluktuation konfrontiert (vgl. GERTLER / VINODRAI'
2005: 37).

"% Die Studie von GERTLER / VINODRAI (2005) untersucht den institutionellen Kontext fiir deutsche Industrie-
betriebe in den USA. Einige der Ergebnisse kdnnen auf die allgemeine Arbeitsumwelt iibertragen werden.
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3.2.1.6 Der Konsument

Wie Kap. 2.3 dargelegt hat, verfiigt der Konsument nicht nur in seiner Funktion als
Konsument, sondern auch als Mitglied einer Familie, als Biirger einer lokalen Gemein-
de, des amerikanischen Staates, als Erdenbiirger und als Arbeitnehmer iiber soziale
Normen, denen die Einzelhandelsunternehmen gerecht werden miissen. Gerade diese
Konsumnormen, die auf die gesellschaftliche Umwelt gerichtet sind, scheinen in einem
hohen MaBe kulturabhéngig und damit im internationalen Kontext interessant.

Betrachtet man die gesellschaftlichen Werte der Amerikaner, verdient der Aspekt
der freiwilligen Mildtatigkeit einer tiefer gehenden Betrachtung. Aufgrund der traditio-
nell schwachen Rolle, die der Staat im Bereich der sozialen Sicherung spielt, kommt
gemeinniitzigem Engagement eine besondere Bedeutung zu: Privatpersonen engagieren
sich ehrenamtlich in Suppenkiichen, adoptieren einen Highway oder eine Bushaltestelle
und kiimmern sich um deren Pflege und Sauberkeit. Unterstellt man, dass die Konsu-
menten private Mildtdtigkeit auch auf Unternehmensseite achten, miissten sie eine be-
sondere Wertschitzung fiir Firmen aufweisen, die sich durch ihr ,giving back®, das
»being a good neighbor* oder als ,,good citizen‘* auszeichnen.

Die Schwiche der staatlichen Sicherungssysteme verleiht den Unternehmen eine
hohere soziale Verantwortung gegeniiber ihren Mitarbeitern®. Die Firmen gehen damit
sehr unterschiedlich um. Aus diesem Grund wird angenommen, dass zumindest in der
Gruppe der Arbeitnehmer ein gewisses Bewusstsein fiir die Fairness eines Unterneh-
mens gegeniiber seinen Mitarbeitern besteht. Inwiefern die Konsumenten diesen Faktor
in ihrer Einkaufsstattenwahl beriicksichtigen, bleibt zu untersuchen (s. Kap. 4).

Die Geburtenziffer liegt in den USA mit 14,2 Lebendgeborenen je 1.000 Einwoh-
nern (2007) deutlich hoher als in Deutschland (8,2 im Jahr 2006) (U.S. CENSUS BUREAU
2007; STATISTISCHES BUNDESAMT 2008). Die USA gelten allgemein als familienfreund-
liches Land, als eine ,,child-centered society” (SETTLE / ALRECK 1986: 231). Auch im
Konsumentenverhalten konnte die Familien- und Kinderfreundlichkeit der Unterneh-
men eine Rolle spielen. Eng verwandt damit ist das Thema Gesundheit, gerade wenn es
um das Wohlbefinden der eigenen Kinder geht.

Als Einwanderungsland setzen sich die USA aus einer Vielfalt verschiedener Eth-
nien und Nationalitdten zusammen. Diese Vielfalt wird durch ein iibergreifendes Werte-
system und eine gemeinsame nationale Identitdt zusammengehalten. Bis heute sehen
viele Amerikaner ihre Heimat als ,,God’s own country®. Auch der Ausdruck ,,American
way of life* verkiindet vom Selbstbewusstsein und Stolz der Nation (vgl. SCHMIDT
2005: 17 f.; LEIPOLD 2006: 233; BUCH et al. 2004: 135, 140; ZELINSKY 1992: 61-64).
Unter gewerkschaftlich organisierten Arbeitern und der konservativen Arbeiterschaft
gibt es schon lange eine Bewegung zu amerikanischen Produkten (,,Buy American*).
Nach einer Studie des BBMG (2007) stellt ,,Made in the USA* fiir 76% der Amerikaner
ein wichtiges Produktattribut dar. Diese Angaben beziehen sich allerdings auf Konsum-
produkte im Allgemeinen und sind in Zusammenhang mit jiingeren Skandalen z.B. um
Kinder-Spielzeug aus China zu sehen. Im Lebensmitteleinzelhandel haben nach einer
Studie des FMI (2005) noch im Jahr 2005 lediglich 2-3% der Amerikaner beim Kauf
von Fleisch, Fisch, Meeresfriichten, Obst und Gemiise auf die Herkunft der Erzeugnisse

2 ,,Obviously all benefits in the United States are basically delivered by the employer.” (Interview mit
CONSULTANT 2006)
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geachtet. Beweggriinde fiir ein zunehmendes Bewusstsein fiir heimische Produkte kénn-
ten die Sorge um die Lebensmittelsicherheit, die Reduzierung der Umweltbelastung so-
wie ein gewisser 6konomischer Nationalismus sein (vgl. WILLIAMS, 06.09.2007). In-
wiefern sich dieser Faktor auch in der Einkaufsstéttenwahl niederschlégt, wird im empi-
rischen Untersuchungsteil analysiert.

Dies gilt auch fiir die Bedeutung der Umwelt. Aufgrund der schier unbegrenzten
GroBle des Landes und der Unerschopflichkeit seiner naturrdumlichen Ressourcen
scheint vielen Amerikanern ein Bewusstsein fuir die Notwendigkeit nachhaltigen Haus-
haltens zu fehlen. Zunehmend mit den Auswirkungen des sich abzeichnenden Klima-
wandels konfrontiert (Hurricane Katrina, Uberschwemmung von New Orleans, Was-
sermangel in Kalifornien), scheinen jedoch erste Ansitze eines Umdenkens erkennbar.
Die gleichzeitig ansteigenden Energiepreise machen sich bei den vielen privaten PKW-
Besitzern, den Nutzern ganztéigig laufender Klimaanlagen, Energie verschlingender
Plasmabildschirme, tiberdimensionierter Kiihlschranke und Wischetrockner bemerkbar
und tragen moglicherweise zu einem allgemeinen Umdenken der Konsumenten bei.
Auch unter Prominenten und Politikern ist ein zunehmender Einsatz fiir Fragen des
Umweltschutzes zu verspiiren. Dies gilt fiir Ex-Prisidentschaftskandidat Al Gore, der
mit seinem Film ,,Eine unbequeme Wahrheit gegen die globale Erderwarmung kampft,
ebenso wie fiir Kaliforniens Gouverneur Schwarzenegger. Auf unternehmerischer Seite
zeigen sich Ansitze, das Image von Firmen mit Hilfe von Kampagnen zum Umwelt-
schutz zu verbessern. Inwiefern sich der amerikanische Konsument bei der Wahl seiner
Einkaufsstitte durch dieses Agieren der Unternehmen leiten lédsst, wird in Kap. 4 unter-
sucht. Die interviewte UNIV.-PROFESSORIN (2006) unterstellt: “Germans are much more
environmentally concerned, much more concerned about packaging, probably they ac-
knowledge how things are being produced and Americans by large don’t.” Der Um-
weltaspekt schldgt sich flir den Konsumenten auch in den Produkteigenschaften, z.B. in
der Pestizidbelastung von Obst nieder oder in genetisch verdnderten Inhaltsstoffen, so-
dass hier eine Verbindung zur Gesundheitsnorm besteht.

Bei der Gruppe der bisher betrachteten (Konsum-) Normen steht weniger das Eigen-
interesse des Konsumenten im Vordergrund, als vielmehr ein gesellschaftliches und
okologisches Wohlergehen. Der Einzelhdndler, der auf diese Normen reagiert, ergeht
sich in einer Aktivitdt, die keinen direkten Kundennutzen stiftet, aber die moralische
Legitimitdt und Unterstiitzung seitens der Konsumenten steigern soll. Die amerikani-
schen Unternehmen haben in diesem Bereich eine Vorreiterrolle iibernommen. Inwie-
fern sie damit tatsdchlich den Normen der Konsumenten entsprechen, wird in Kap. 4
thematisiert. Eine jiingst erschienene Marketingstudie (BBMG 2007) deutet tatséchlich
auf ein wachsendes Konsumbewusstsein der US-Amerikaner hin.

Die amerikanischen Werte schlagen sich nicht nur in den sozialen (Konsum-) Nor-
men nieder. Auch Wabhlfreiheit, Bequemlichkeit und Schnelligkeit, Individualismus,
Vertrauen und Loyalitdt, Schnidppchenjdgertum und die Tugend des Sparens, Spal3, ein
Bewusstsein flir Gesundheit und fiir Sicherheit sowie ein Sinn fiir Sauberkeit und Ord-
nung koénnen als institutionalisierte Normen amerikanischer Konsumenten betrachtet
werden. Einige dieser Normen lassen sich direkt aus der US-amerikanischen Geschichte
ableiten, andere indirekt.

Freiheit gilt als Inbegriff des amerikanischen Wertesystems. Ubertragen auf den
Einzelhandel spielt Freiheit fiir den Konsumenten in zwei Entscheidungssituationen ei-
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ne Rolle: bei der Wahl der Einkaufsstitte sowie bei der Produktauswahl. Auch wenn
beide Entscheidungen gewissen Restriktionen unterliegen’', bieten US-amerikanische
Unternehmen ihren Konsumenten eine duflerst hohe Wahlfreiheit. Gerade das ebenso
breit wie tief gegliederte Sortiment der Hypermérkte kann als eine Antwort auf die Su-
che nach Abwechslung betrachtet werden. Eine besondere Auswahl besteht aber auch in
den kleinen Fach- und Delikatessengeschaften. Selbst bei der Wahl der Einkaufssttte
steht dem Amerikaner eine breite Auswahl an Betriebsformaten und Geschiften zur
Verfiigung.

Mobilitit und Wandel gehoren zu den Mantras der amerikanischen Gesellschaft.
Dabei ist eine vermeintliche Notwendigkeit soweit internalisiert worden, dass sie heute
als Tugend verstanden wird. Dementsprechend ist die amerikanische Gesellschaft weni-
ger in der Vergangenheit verhaftet als der Zukunft zugewandt (vgl. ZELINSKY 1992:
53). Der Pioniergeist, die stetige Suche nach dem Neuen, die Jagd nach dem GroBeren,
dem Besseren schlédgt sich in den Konsumwiinschen nieder und erdffnet den Herstellern
stetig neue Absatzmirkte. Verdnderung und Fortschritt wird im Land der unbegrenzten
Moglichkeiten (land of opportunity) nicht nur bei den Produkten, sondern auch im Ein-
kaufserlebnis und beim Betriebskonzept erwartet. Als ein Zeichen dieses Pioniergeists
kann das von SILVERSTEIN (2006: 1 f)) als treasure hunt identifizierte Konsu-
mentenverhalten interpretiert werden, bei dem die Suche nach besonders attraktiven und
(preis-) giinstigen Angeboten im Lebensmitteleinzelhandel als moderne Form des
menschlichen Jagdinstinkts aufgefasst wird.

Das Selbstbild der Amerikaner als Individuen, die frei und auf sich selbst gestellt
aufwirts streben und dabei alle mit den gleichen Rechten und Moglichkeiten ausgestat-
tet sind, gibt wahrscheinlich die zentrale Wertvorstellung der amerikanischen Gesell-
schaft wider. Dieser Individualismus, so die Hypothese, schlagt sich in einem erhohten
Interesse an einzigartigen Betriebskonzepten mit alternativen bzw. ,.exotischen” Ange-
boten und dem Wunsch nach einem besonderen Einkaufserlebnis nieder. Der Individua-
lismus der Konsumenten driickt sich auch in der zunehmenden Fragmentierung des
Marktes aus. Gerade die neuen, kleineren Formate mit ihrem spezifischen Angebot ent-
sprechen dem Streben nach Individualitit. Um einige Lebensmittelunternehmen besteht
dabei geradezu ein Hype. Wer dort einkauft, ist ,,in“. Auch dieser Aspekt ist in der Sta-
tus-orientierten amerikanischen Gesellschaft nicht zu vernachldssigen (vgl. ZELINSKY
1992: 41-44; SCHMIDT 2005: 25, 38).

Bereits in der Unabhingigkeitserkldrung hat Jefferson neben Gleichheit und Freiheit
das Recht auf die Verfolgung des eigenen Gliicks (pursuit of happiness) festgeschrie-
ben, eine Verklausulierung fiir das Streben nach Besitz (vgl. HOLZNER 1996: 20). Erfolg
wird v.a. in sozialem Status oder Macht gemessen. Geld stellt eher einen Indikator, als
das originire Ziel des Strebens dar. Dementsprechend sind GroBziigigkeit und das Aus-
geben des erwirtschafteten Kapitals Zeichen des individuellen Erfolgs. Konsum gilt als
Statussymbol. Die Konsumfreude wird seitens des Staates gefordert und geradezu als
,.Biirgerpflicht” verstanden (vgl. ZELINSKY 1992: 41-44; HOLZNER 1996: 19-21; BUCH
et al. 135-138). Anders als die Deutschen, die prinzipiell und insbesondere in harten
Zeiten zum Sparen neigen, geben die US-Amerikaner ihr Geld selbst in Krisenzeiten
wesentlich bereitwilliger aus. Dabei spielen der besondere Optimismus und Enthu-

21 7 B. seitens des verfiigbaren Einkommens oder der Erreichbarkeit. Vgl. hierzu auch die Diskussion um die
so genannten Food Deserts in Chicago (s. Kap. 4.3).
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siasmus der amerikanischen Gesellschaft eine Rolle (vgl. BUCH et al. 2004: 135;
ZELINSKY 1992: 61-64). Das Ausgabeverhalten iibersteigt bisweilen die Einkiinfte,
weswegen viele amerikanische Haushalte verschuldet sind. In den Jahren 2005 und
2006 iiberstiegen die nationalen Konsumausgaben das insgesamt verfiigbare Einkom-
men in den USA. Wihrend die Amerikaner mehr ausgeben als sie verdienen (Sparquo-
te: -1,1) signalisiert die deutsche Sparquote, dass 10,7% des verfiigbaren Einkommens
zuriickgelegt werden (OECD 2007; U.S. CENSUS BUREAU 2008).

Inwiefern die Konsumfreude auf ein geringeres Preisbewusstsein schlieflen lasst,
bleibt zu untersuchen. Angebote der Art ,,buy two, get three und dhnliche Rabattaktio-
nen, die oft nur flir Inhaber von Kundenkarten oder auf Vorlage von Zeitungscoupons
gelten, scheinen sich als moderne Form der Schatzjagd unter den Konsumenten einer
besonderen Beliebtheit zu erfreuen und kénnen ebenfalls als Attribut an den Pionier-
und Jagdgeist der ersten Siedler interpretiert werden. Die Vielzahl der stetig wechseln-
den Angebotsaktionen erschwert dem Konsumenten den allgemeinen Preisvergleich.
Nach einer Studie des FMI (2005: 0.S.*%) legen amerikanische Konsumenten um zu spa-
ren Einkaufslisten an, nehmen an Loyalitdtsprogrammen teil, recherchieren in Zei-
tungen nach Sonderangeboten und legen Vorrite aus Sonderangeboten an. In der glei-
chen Untersuchung des Jahres 2003 tauchte an vierter Stelle immerhin auch das Instru-
ment des Preisvergleichs auf (FMI 2003: 64). Preisvergleiche scheinen damit insgesamt
nicht sehr verbreitet. Sie machen auch nur dann Sinn, wenn man verschiedene Geschif-
te aufsucht. Erledigt man die gesamten Einkdufe in einem einzigen groen Hypermarkt,
entfillt die Option des in Deutschland verbreiteten comparison shoppings
(CHRISTOPHERSON 2007: 460). ,,/ think most people can not tell you the price of pretty
much anything they buy on a weekly base. In Germany they are much more price con-
scious.” (Interview mit UNIV.-PROFESSORIN 2006). Zugespitzt wird dies in der Behaup-
tung, in Deutschland gebe es drei Marketing-Mittel: Preise, Preise und Preise (vgl.
FERNIE / ARNOLD 2002: 96).

Zeit wird in den USA in puritanischer Tradition als wertvolles Gut betrachtet, das
nicht zu verschwenden ist, wie der Ausdruck ,time is money* verdeutlicht. Zeit kann
verbraucht, verloren oder gut investiert werden. Die Verbreitung von Fast Food und
Coffee To Go exemplifiziert die Bedeutung des Faktors Zeit ebenso wie Quick Check-In
(Flughafen, Hotels), Drive-Through (Restaurants, Cafés, Banken) und Self-Check-Out
(Supermarkt). Im Lebensmitteleinzelhandel kann das Konzept des eShoppings als Ant-
wort auf das Bediirfnis, alle Einkédufe schnellstmdglich mit nur einem Stopp zu erledi-
gen, gelten. Allerdings behindert die Grofe und die Auswahl der Mérkte die Schnellig-
keit des Einkaufs. Kleinflichige Anbieter mit limitiertem Sortiment sind diesbeziiglich
klar iiberlegen. Der Zeitvorteil wird jedoch dadurch relativiert, dass z.T. weitere Ge-
schifte aufgesucht werden miissen (vgl. SCHMIDT 2005: 31).

Konzepte wie Drive-Through appellieren nicht nur an das knappe Zeitkonto der
Konsumenten, sondern an die allgemeine Bequemlichkeitsnorm der Amerikaner. Be-
quemlichkeit ist ein wichtiger Faktor des alltédglichen Lebens. Eine besondere Rolle
nimmt dabei das Auto als Inbegriff personlicher Freiheit und bequemer Fortbewegung
ein. Beim Einkaufen ist die gute Erreichbarkeit mit dem Auto — zumindest auBlerhalb
der groflen Verdichtungsrdume — das Mal} der Bequemlichkeit (vgl. ZELINSKY 1992:

22 s ’ g ; . r g
“~ Befragt wurden 2.001 amerikanische Konsumenten. Die Studie soll national reprisentativ sein.

84



44-51). Auch sonst schitzt der Amerikaner besondere Annehmlichkeiten und Services.
So wird dem Kunden die Ware nach dem Einkauf eingepackt und gegebenenfalls auch
zum Wagen getragen. Seitens der Konsumenten herrscht eine génzlich andere Erwar-
tungshaltung als in der sogenannten Service-Wiiste Deutschland (Interview mit UNIV.-
PROFESSORIN 2006). Beim Faktor Bequemlichkeit spielt die einzigartige rdumliche Mo-
bilitdt der amerikanischen Gesellschaft, sowohl bei den Wanderungs- als auch bei den
Pendelbewegungen, ein Rolle. Diese Mobilitat schlagt sich im ausufernden Siedlungs-
muster (urban sprawl) und in der Verteilung der Einzelhandelseinrichtungen nieder
(vgl. ZELINSKY 1992: 53-58).

Im Bereich der Freizeitgestaltung haben die Amerikaner mit Disneyland, Seaworld,
der Mall of America und dhnlichen Erlebnis- und Einkaufslandschaften eigene Maf3sté-
be gesetzt, die ihren Hohepunkt wohl in der in der Wiiste Nevadas hochgezogenen Spie-
lermetropole Las Vegas finden. (Die Stadt ist gleichzeitig auch ein eindrucksvolles Bei-
spiel des amerikanischen Glaubens, dass sich der Mensch die Natur Untertan machen
kann: ,,anything goes). Da Freizeit ein knappes und deswegen sehr wertvolles Gut ist,
das man ungern mit profanen Besorgungsgéngen verschwendet, versuchen die Einzel-
handelsunternehmen immer stirker, das Einkaufen zur Spal3 bringenden Freizeitgestal-
tung aufzuwerten. Geschifte wie Disney Store und American Girl Place entfiihren den
Konsumenten in eine eigene Welt. Der damit angesprochene Erlebnishunger der Kon-
sumenten, das Streben nach dem emotionalen ,,Kick®“ kann als moderne Form des Pio-
niergeistes der ersten Siedler interpretiert werden. Das in Chicago operierende Lebens-
mitteleinzelhandelsunternehmen Treasure Island spricht durch seinen Namen genau die-
sen Mythos an. Der Erlebnisfaktor wird im Lebensmitteleinzelhandel verstiarkt
aufgegriffen. Diesbeziiglich duflerst erfolgreich agiert Trader Joe’s (s. Kap. 4.4). Bei der
Ausgestaltung der Laden spielt aber nicht nur der Erlebniswert eine Rolle, wichtig sind
auch Sauberkeit und Ordnung (Interview mit UNIV.-DOZENTIN 2007%). ZELINSKY
(1992: 59 f.) und SETTLE / ALRECK (1986: 233) unterstellen der amerikanischen Gesell-
schaft eine cleanliness-Fixierung. Diese sei eng verwandt mit der pragmatisch-
technischen Weltsicht. Demnach sehen Amerikaner die Welt als ,,Maschine®, die durch
den Menschen kontrollierbar und steuerbar sei und ordentlich zu betreiben ist (vgl. auch
BUCH et al. 2004: 136).

Auch wenn man den Amerikanern in unternehmerischen Angelegenheiten eine ge-
wisse Risikobereitschaft nachsagt (vgl. SCHMIDT 2005: 34-35), scheint im personlichen
Bereich ein ausgeprigtes Sicherheitsbediirfnis vorzuherrschen. Entwicklungen wie
Gated Communities zeugen von diesem Empfinden. Insbesondere seit den Anschldgen
vom 11. September 2001 ist ,,Sicherheit“ zu einem beinahe allgegenwirtigen Thema
geworden. Wer sich in Bussen, U-Bahnen oder am Flughafen bewegt, wird immer wie-
der aufgefordert ,,verdichtiges* Verhalten zu melden. Wer verreist, dem wiinscht man
ganz selbstversténdlich eine sichere Reise. Besorgte Vermieter, Mitbiirgern oder gege-
benenfalls auch die Polizei (wenn man sich in entsprechenden Gebieten bewegt) ma-
chen Neuankdémmlinge auf sogenannte no go areas aufmerksam. Aus diesem Grund
wird an dieser Stelle unterstellt, dass der Aspekt der gefiihlten Sicherheit eines Standor-
tes auch bei der Wahl der Einkaufsstitte eine Rolle spielen kann.

23 s : . . . i
There are several things that really matter and believe it or not one of them is cleanliness.

85



Dem Thema Gesundheit wird von Teilen der Bevolkerung eine grofle Bedeutung zuge-
messen und es kann davon ausgegangen werden, dass dieser Anteil weiter wichst (vgl.
THE ECONOMIST, 23.06.2007: 79). In den USA findet sich neben einem wachsenden
Bevolkerungsteil, der sehr auf einen gesunden Lebensstil bedacht ist, sich ausgewogen
erndhrt und regelmiBig Sport treibt auch ein wachsender Anteil Ubergewichtiger. Die-
ser oft &rmere Bevolkerungsteil erndhrt sich z.T. aus Mangel an Lebensmittelgeschéften
(s. Kap 4.3) und aufgrund eingeschrinkter finanzieller Mdoglichkeiten iiberwiegend von
Fast Food, Fertiggerichten, Snacks und siiflen Getranken, auflerdem fehlt es an kérperli-
cher Bewegung. Im Jahr 2003/2004 litten knapp 33% der Erwachsenen an Ubergewicht,
doppelt so viele wie 25 Jahre zuvor (CENTERS FOR DISEASE CONTROL AND PREVENTION
2007)*. Von vielen Herstellern ist das Thema Gesundheit bereits aufgegriffen worden.
Die Vielzahl fett- oder zuckerreduzierter bzw. -freier oder Ballaststoff angereicherter
Lebensmittel ist ein ebenso deutliches Indiz wie das breite Produktangebot an Vitamin-
und Nahrungsergdnzungsmitteln. Die Einzelhandelsunternehmen haben darauf mit be-
sonderen Konzepten reagiert. Anbieter wie Whole Foods setzen mit ihrem breiten An-
gebot an organischen Lebensmitteln (Bioprodukte i.w.S.) und ihren groflen Frischethe-
ken neue Trends. Auch Trader Joe’s hat sich dem Thema Gesundheit verschrieben.
Nach eigener Auskunft sollen z.B. alle unter dem eigenen Label verkauften Produkte
frei von genetisch verdnderten Zutaten sein (vgl. WWW.TRADERJOES.COM, 28.08.07).
Aldi setzt mit seiner Produktlinie Fit & Active auf das (steigende) Gesundheitsbewusst-
sein amerikanischer Konsumenten.

Loyalitit und Vertrauen sind Schliisselbegriffe im Einzelhandel. An dieser Stelle
wird unterstellt, dass das Vertrauen der Konsumenten eine zentrale Grundlage fiir eine
dauerhafte, fiir beide Seiten gewinnbringende Beziehung zwischen Kunde und Unter-
nehmen darstellt. Das Vertrauen, das ein Konsument dem Unternehmen entgegenbringt,
kann als ein Globalindikator fiir das allgemeine Geschiftsgebaren interpretiert werden.
Ein Loyalitdtsempfinden des Kunden gegeniiber dem Unternehmen oder der einzelnen
Filiale und ihren Mitarbeitern kann eine zentrale Determinante der Einkaufsstittenwahl
sein. Eine solche Verbundenheit kann aus einer einfachen Gewohnheit (dort ging ich
schon mit meinen Eltern einkaufen) herrithren oder durch das besondere Zutun des Ein-
zelhandlers motiviert sein, z.B. durch die Ausgabe von Treuekarten, etc. Betrachtet man
das amerikanische Streben nach Neuem und Wandel, so diirfte Loyalitit nicht unbedingt
zu den zentralen Werten amerikanischer Konsumenten zéhlen. Andererseits kann die
Bequemlichkeit der Konsumenten zur Loyalitit beitragen.

Die grundlegenden Werte und Normen der amerikanischen Gesellschaft sind im
Wesentlichen historisch-kulturell geprdgt und unterscheiden sich damit von den Nor-
men anderer Nationen. Im Vergleich zur deutschen Gesellschaft zeigen sich grundle-
gende Differenzen, die im Konsumentenverhalten sichtbar werden. Der Einflussnahme
soziodemographischer Charakteristika wird dabei keine vorrangige Bedeutung zuge-
messen, ihre Bedeutung soll jedoch nicht negiert werden. Zu den Trends, die die Kon-
sumentennormen im Einzelhandel in Zukunft mitpridgen und gegebenenfalls der Ein-
kaufsstittenwahl Restriktionen setzen konnen, ist das Altern der Babyboomer-Gene-
ration zu nennen. Es wird prognostiziert, dass die Senioren in den ndchsten Jahren unter

24 Damit einher geht ein erhdhtes Krankheitsrisiko fiir Herzerkrankungen, Bluthochdruck, Diabetes, Arthritis
sowie einzelne Krebsarten. Die dadurch verursachten Folgekosten werden fiir das Jahr 2000 auf $117 Mrd.
geschﬁtzt (vgl. CENTERS FOR DISEASE CONTROL AND PREVENTION 2007).
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allen Altersgruppen den starksten Zuwachs zu verzeichnen haben. Dieser Wandel konn-
te die Bedeutung von Bequemlichkeits- und Servicenormen steigern. Die Preisnorm
konnte aufgrund geringer Renten und sinkender Eigenheimwerte an Bedeutung gewin-
nen. Von Bedeutung fiir den Lebensmitteleinzelhandel sind auch die sich wandelnden
Haushaltsstrukturen. Die Durchschnittsfamilie wird kleiner und das traditionelle Fami-
lienbild verliert an Bedeutung. Auch die ethnische Zusammensetzung der Gesellschaft
verdndert sich. Die Weillen verlieren gegeniiber Schwarzen, Asiaten und insbesondere
den Hispanics an Bedeutung (vgl. KUSCHE 2004: 68; U.S. CENSUS BUREAU 2007).

Tab.4: US-Bevolkerungsprojektion 2000 bis 2050

Anteile in % 2000 2005 2050
0-4 Jahre 6,8 6,8 6,7
5-19 Jahre 21,7 20,7 19,3
20-44 Jahre 36,9 354 31,2
45-64 Jahre 22,1 246 22,2
65+ Jahre 124 124 20,7
Weilke 81,0 80,2 721
Schwarze 12,7 12,8 14,6
Asiaten 38 43 8,0
Andere 25 2,7 53
Hispanics 12,6 14,4 244
Weifle Nicht-Hispanics 69,4 66,9 50,1

Eigene Zusammenstellung, Quelle: U.S. CENSUS BUREAU 2007

3.2.1.7 Sonstige Akteure und Institutionen im Markt

Die Einzelhandelsumwelt wird durch eine Vielzahl weiterer Akteure bestimmt, deren
Einflussnahme auf die Unternehmen oft nur indirekt (hdufig iiber den Konsumenten)
vonstatten geht. Dazu zihlen z.B. Institutionen, die sich der Aufkldrung und dem Schutz
des Konsumenten, der Schaffung eines sozialen Konsumbewusstseins (New American
Dream), dem fairen Handel (TransFair USA) oder dem Umweltschutz (Greenpeace
USA) verschrieben haben. Die Vereinigung Consumers Union gibt regelméfig einen
Konsumenten-Report heraus, in dem Ergebnisse von Produkttests veroffentlicht werden
— dhnlich der Stiftung Warentest. Die von Gewerkschaften finanzierte Gruppe
WWW.WAKEUPWALMART.COM widmet sich ebenso wie Wal-Mart Watch den (sozialen)
Verfehlungen des Handelsgiganten. Nicht zu vernachldssigen ist die Bedeutung von
Blogs im Internet, in denen sich Konsumenten {iber die neuesten Angebote ihres préfe-
rierten Einzelhdndlers informieren, aber auch auf negative Handlungsweisen von Unter-
nehmen aufmerksam machen und Unternehmen diskreditieren.

Ein indirekter Einfluss geht auch von den Banken aus, die das Ausgabe- und Spar-
verhalten der Konsumenten beeinflussen. Durch ihre Kreditvergabepraxis haben die
Banken die sich gegenwirtig abzeichnende Immobilienmarktkrise mit verantwortet und
viele Haushalte in finanzielle Bedrangnis gebracht. Die hohe Pro-Kopf-Verschuldung,
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die das beachtliche Konsumniveau in den USA z.T. erst ermoglicht hat, ist nicht ohne
das Zutun der Banken zu sehen.

3.2.2 Die USA - Ein schwieriger Markt fiir Européer

Obwohl ein Markteintritt in den US-amerikanischen Markt durch Rechtssicherheit, ein
transparentes Steuersystem, ein stabiles politisches Umfeld und eine effiziente 6ffentli-
che Verwaltung erleichtert wird, stellen die USA aufgrund ihrer spezifischen institutio-
nellen Umwelt ein schwieriges Terrain fiir européische Einzelhandelsunternehmen dar.
In den vergangenen 30 Jahren haben sich verschiedene sehr namhafte Handelsun-
ternehmen auf dem amerikanischen Markt versucht, von denen nicht wenige gescheitert
sind. Die folgende Tabelle stellt einige dieser Engagements vor.

Bisher agieren neben Aldi Siid und Nord, deren Engagements in Kap. 4 ausfiihrlich
vorgestellt werden, nur wenige weitere deutsche Unternehmen in den USA. Die sicht-
barste Form der Internationalisierung stellt das Betreiben von unter dem eigenen Namen
laufenden Geschiften dar. Douglas ist seit 1982 unter dem bekannten Logo in den USA
vertreten und betreibt inzwischen 13 Fachgeschifte (WWW.DOUGLAS-HOLDING.DE,
23.03.2008). Die beiden Sportartikelhersteller Adidas und Puma haben in den USA ei-
gene Vertriebsnetze aufgebaut. Adidas betreibt 20 Filialen (WWW.ADIDAS.COM,
23.03.2008), Puma operiert 45 Geschifte (WWW.PUMA.COM, 23.03.2008). Als Luxus-
,Fashionanbieter sind sowohl Escada als auch Hugo Boss und Jil Sander an einzelnen,
ausgewihlten Standorten mit eigenen Geschéften aktiv. Auf New Yorks Fifth Avenue ist
auch der Juwelier Wempe vertreten. Den Markteintritt in die USA hat jiingst Tee
Gschwendner mit einer Filiale in Chicago gewagt.

Uber die Akquisition eines amerikanischen Unternehmens ist Deichmann im Jahr
1984 in den amerikanischen Markt eingetreten. Inzwischen lauft die Kette unter dem
Namen Rack Room Shoes (vgl. WWW.DEICHMANN.COM, 23.03.2008). Uber den Auf-
kauf von VoiceStream hat sich der Mobilfunkanbieter T-Mobile unter dem eigenen
Namen in den USA etabliert (vgl. WWW.T-MOBILE.NET, 23.03.2008).

Mehrere deutsche Firmen sind durch Unternehmensbeteiligungen im amerikani-
schen Markt prasent. 1998 kaufte sich die Otto GmbH & Co KG mehrheitlich bei Crate
and Barrel Inc. ein, einem der fithrenden Anbieter internationaler Haushaltswaren, Mo-
bel und Wohnaccessoires fiir gehobene Anspriiche (vgl. WWW.OTTOGROUP.COM,
20.03.2008). Der amerikanische Supermarktkonzern The Great Atlantic & Pacific Tea
Company (A&P) wird mehrheitlich von Tengelmann kontrolliert. Dieses USA-Geschaft
hat sich in der jiingeren Vergangenheit allerdings als verlusttrachtig erwiesen. Konse-
quente Umstrukturierungsmafnahmen sollen die A&P-Supermarktkette wieder in den
Erfolg fiihren (vgl. LZ-NET, 18.10.2007, 01.09.2005).

Ein deutsches Unternehmen, das sich vom amerikanischen Markt bereits im Einfiih-
rungsstadium wieder zuriickzog, ist Tchibo. Das Unternehmen brach im Jahr 2005 Tests
mit Filialen und Depots ab und stoppte seine Expansionspldne fiir die USA (vgl.
BIRGER, 29.11.2005). Ebenfalls wenig erfolgreich war das Engagement der Versand-
hausfamilie Otto, die als Privatinvestor die Mehrheit an der amerikanischen Spiegel-
gruppe (incl. Eddie Bauer) hielt, die zwischenzeitlich Insolvenz meldete und inzwischen
zerschlagen wurde (vgl. Www.EDDIEBAUER.COM, 23.03.2008).
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Tabh. 5:
1975

1976

1977

1979
1979
1979
1980
1980
1982
1983
1983

1984

1988
1988

US-Expansionen einiger européischer Unternehmen
ibernimmt der Wertkaufgriinder Hugo Mann 44 Hypermérkte von Fed-Mart. Sieben Jahre spéter
wird das Geschatt liquidiert.
beginnt Aldi Stid sein USA-Geschéft in lowa. Der Discounter expandiert bedachtig aber stetig, ver-
fiigt Anfang 2008 Gber rund 900 Filialen.
steigt Ahold (NL) mit dem Kauf von Bi-Lo in den amerikanischen Markt ein. In den Folgejahren
kauft Ahold sechs regionale Supermarktbetreiber und den Lieferanten Foodservice. Ab 1998 zahit
Ahold zu den Top 5 — Héandlern der USA. Die weitere Entwicklung wird durch den Finanzskandal
bei Foodservice im Jahre 2003 massiv beeintréchtigt.
kauft Aldi Nord den kalifornischen Soft-Discounter Trader Joe's, der sich sehr erfolgreich entwi-
ckelt.
ibernimmt Tengelmann die Mehrheit am damals zweitgroten US-amerikanischen Einzelhandler
A&P. Inzwischen hat A&P in den USA deutlich an Bedeutung verloren.
kauft sich W. Leibrand (Rewe) bei Furr's in New Mexico ein. 1985 steigt Asko ein. 1990 gelingt der
Ausstieg durch Vollabschreibung.
kauft Promodes (F) Red Food und 1983 Houchens in den USA. 1994 erfolgt der Riickzug.
beteiligt sich_Aldi Nord mit 11% an Albertsons. Seit 2006 ist Albertsons Teil von Supervalu.
tibernimmt die Otto-Familie das US-Versandhaus Spiegel Inc. Im Jahr 2003 meldet das Unter-
nehmen die Insolvenz an.
{ibernimmt Sainsbury (GB) Shaw's Supermarkets, es folgen zwei weitere Ubernahmen. 2004
kommt es zum Ausstieg.
kauft Delhaize le Lion (BE) Food Town. Die in Food Lion umbenannte Tochter gehdrt heute zu den
grofien Handlern an der Ostkiiste.
beteiligt sich Carrefour an Costco Wholesale und eréffnet 1988/89 zwei eigene Hypermarkte, die
vier Jahre spéter wieder verkauft werden.
er6ffnet Auchan einen Hypermarkt, zieht sich aber 1994 wieder zuriick.
kauft Marks & Spencer Brooks Brothers und Kings Super Markets, der Vekauf erfolgt 2001 bzw.
2006.

Quelle: LZ-NeT, 09.06.2006, aktualisiert: THE EcONomisT, 23.06.2007: 79, WWW.MARKSANDSPENCER.COM, 20.03.2008; www.EDDIEBAUER.COM,
23.03.2008

Es fillt auf, dass viele der deutschen Unternehmen, die in den USA aktiv sind, in einem
(Luxus-) Segment agieren, in dem eine gewisse globale Konsumkultur unterstellt wer-
den kann. Im Lebensmittelbereich, in dem deutliche Differenzen hinsichtlich der Kon-
sumkulturen bestehen, ist neben Aldi lediglich Tengelmann in den USA aktiv und dort
mit groflen Problemen konfrontiert.
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4 Fallstudie: Aldi auf dem US-amerikanischen
Markt — Eine erfolgreiche Expansion?

Das Ziel der vorliegenden Untersuchung ist, mit Hilfe der spezifischen Analyse der US-
Expansion des Discounters Aldi den Einfluss der institutionellen Umwelt auf den Inter-
nationalisierungserfolg von Einzelhandelsunternehmen aufzuzeigen. Nach YIN (1994:
13) untersucht eine empirische Fallstudie ,,a contemporary phenomenon within its real-
life context, especially when the boundaries between phenomenon and context are not
clearly evident.” Die vorliegende Fallstudie erlaubt, Aldi sowohl in seinem deutschen
Kontext als auch — und dies schwerpunktméBig — in seinem US-amerikanischen Umfeld
zu betrachten, zu analysieren und daraus allgemeine Schliisse fiir die Determinanten des
Internationalisierungserfolges von (Lebensmittel-) Einzelhandelsunternehmen abzulei-
ten. Dabei ist zu kldren, wieso Unternehmen in manchen Lindern Erfolg haben, in ande-
ren nicht. GHAURI (2004: 111) betont, dass Fallstudien dann eine besondere Eignung
aufweisen, wenn wie im vorliegenden Fall ,,wieso oder ,,wie“-Fragen zu beantworten
sind. Eine eigenstindige Theorie, die den Erfolg der Internationalisierung im Einzel-
handel erkldaren konnte, ist bisher nicht entwickelt worden. Der institutionentheoretische
Erkldrungsansatz bedarf weiterer Entwicklung. In einem solchen Forschungsstadium
konnen Fallstudien zur Theoriebildung beitragen (vgl. EISENHARDT 1989: 548-549).
Gerade im interkulturellen Kontext erweisen sich Fallstudien als besonders geeignet und
haben daher in der Forschung zur Internationalisierung im Einzelhandel eine relativ
weite Verbreitung erfahren. In jiingerer Zeit hat ein besonderer Fokus auf der Analyse
gescheiterter Expansion gelegen (BIANCHI 2002; WRIGLEY / CURRAH 2003; BIANCHI /
OSTALE 2005). Neben der Hypothesen generierenden Funktion von Fallstudien kénnen
diese auch zum Test bestehender Hypothesen eingesetzt werden (vgl. YIN 1994: 1 f)).

Die Betrachtung der Expansion des deutschen Discounters Aldi in die USA bietet
sich aus verschiedenen Griinden an. Der amerikanische Markt ist strategisch duferst in-
teressant, hoch entwickelt und sehr wettbewerbsintensiv. Das institutionelle Gefiige un-
terscheidet sich relativ deutlich vom deutschen. Der Erfolg des von den beiden Alb-
recht-Briidern entwickelten Discountkonzepts ist aber nicht ohne den spezifischen insti-
tutionellen Kontext in Deutschland zu erklédren (s. Kap. 4.2; vgl. WORTMANN 2004: 425
f.; LEWIS 2005,: 24; SILVERSTEIN 2006: 67). Aldi Siid hat dieses Konzept (beinahe) un-
verdndert auf den amerikanischen Markt tibertragen. Dort zdhlt Aldi mit einer iiber 30-
jahrigen Priasenz zu den deutschen Pionieren. Aldi weist nicht nur eine groBflichige
Verbreitung innerhalb der USA auf, sondern ist sowohl im stadtischen als auch im sub-
urbanen Raum présent. Mit dem Aufbau eigener Filialen hat Aldi die risikoreichste und
»aktivste Form des Markteintritts gewéhlt. Fiir die vorgestellte Fragestellung erweist
sich die Betrachtung Aldis daher geradezu als pradestiniert. In Deutschland hat Aldi den
Grundstein fiir ein duflerst erfolgreiches Betriebsformat im Lebensmitteleinzelhandel
gelegt. Dies macht die Frage nach dem Auslandserfolg des Konzepts zusitzlich interes-
sant.
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4.1 Methodologische Konzeption

Zur Analyse der komplexen (Umwelt-) Faktoren, die den Erfolg internationalisierender
Unternehmen determinieren, wird in dieser Fallstudie ein Mix aus quantitativen und
qualitative n Methoden angewendet, der Schwerpunkt liegt auf Ersteren. Gerade im Be-
reich internationaler Unternehmensforschung bietet sich nach HURMERINTA-PELTOMAKI
/ NUMMELA (2004: 164 f.) ein Methoden-Mix (Triangulation) an, um einerseits neue
Einsichten zu gewinnen und andererseits eine ganzheitliche Betrachtung der in der Re-
gel vielschichtigen interkulturellen Phdnomene zu ermoglichen. Abb. 7 stellt die Schrit-
te der Untersuchung im Uberblick dar.

Abb. 7:  Untersuchungsschritte

* Literaturrecherche
 Zeitungs- und Internetauswertungen

* Teilnehmende Beobachtungen

» Leitfadenbasierte Experteninterviews

+ Semi-standardisierte Konsumentenbefragung

« Standardisierte Haushaltsbefragung

Erfolgsdeterminanten der institutionellen Umwelt

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Nachdem in einer einleitenden Phase mit Hilfe der in Kap. 2 vorgestellten Literatur die
wesentlichen theoretisch-inhaltlichen Grundlagen der Untersuchung gelegt worden sind,
wurde ein Leitfaden fur die Experteninterviews sowie ein standardisierter Fragebogen
fiir die Haushaltsbefragung in Chicago entwickelt. Ergidnzend ist ein Kurzfragebogen
fiir Aldi-Konsumenten konzipiert worden. Zusammen mit Zeitungs- und Internetrecher-
chen sowie teilnehmenden Beobachtungen am Untersuchungsort zielen die vorgestellten
Methoden auf eine umfassende Darstellung der Expansion Aldis einerseits sowie eine
Analyse der relevanten Erfolgsfaktoren andererseits. Im Vordergrund der Betrachtung
steht der Konsument, der als zentraler Akteur der institutionellen Umwelt angesehen
wird. Aus diesem Grund liegt das Hauptaugenmerk der Untersuchung auf der standardi-
sierten Haushaltsbefragung in Chicago (zum Untersuchungsstandort s. Kap. 4.3).
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4.1.1 Literatur-, Zeitungs- und Internetrecherche

Mit der einleitenden Literaturrecherche sind die wesentlichen theoretisch-inhaltlichen
Grundlagen der Untersuchung gelegt worden. Die Auswertung von gingigen Einzel-
handelszeitschriften und Zeitungsartikeln richtete sich auf den Expansionsverlauf und
die Marktbearbeitung25 Aldis in den USA (s. Kap. 4.2) sowie die aktuelle Wettbewerbs-
situation im amerikanischen Lebensmitteleinzelhandel. Dabei galt es einerseits, objek-
tives Faktenwissen (Filialer6ffnungen, etc.) zu recherchieren, sowie andererseits Wahr-
nehmungen und Bewertungen von Konsumenten und Wettbewerbern zu registrieren.
Ein besonderes Augenmerk galt dem Untersuchungsraum Chicago. Dementsprechend
umfasste die Recherche die jiingeren Ausgaben der nationalen Einzelhandelszeit-
schriften Progressive Grocer und Chain Store Age, der deutschen Lebensmittelzeitung
sowie der beiden Chicagoer Tageszeitungen Chicago Tribune und Chicago Sun-Times
(beide ab 1985). Einschligige Newsletter (RetailWire, RetailForward, Progressive
Grocer, Lebensmittelzeitung) ermoglichten, die aktuellen Einzelhandelsentwicklungen
im US-amerikanischen Markt sowie in Chicago wihrend der gesamten Bearbeitungs-
dauer konsequent weiter zu verfolgen. Die regelmifBige Betrachtung der US-
amerikanischen Internetprasenz Aldis erlaubte eine Abbildung des jiingeren Expan-
sionsverhaltens einerseits sowie die Beobachtung eines sich wandelnden Marktauftrittes
andererseits. Um die Auflendarstellung der wichtigsten Konkurrenten im Markt zu ana-
lysieren, wurden deren Internetseiten eingehend untersucht.

4.1.2 Teilnehmende Beobachtungen

Im Mirz 2006 sind in einem ersten Schritt mehr als die Halfte der damals 30 Chicagoer
Aldi-Filialen aufgesucht und kritisch observiert worden. Im nédchsten Schritt wurden
drei der besuchten Filialen einer weiter gehenden teilnehmenden Beobachtung unterzo-
gen. Die ausgewihlten Filialen wurden jeweils fiinf Mal fiir einen Aufenthalt von ca. 30
bis 45 Minuten aufgesucht. Die Begehungen fanden an je drei unterschiedlichen Wo-
chentagen sowie einmal samstags und einmal sonntags zu verschiedenen Uhrzeiten
statt. In einem Protokoll sind das spezifische duflere und innere Erscheinungsbild, die
Anzahl der Mitarbeiter, der gedffneten Kassen, die durchschnittliche Anzahl der Kon-
sumenten, die Zusammensetzung der Konsumenten, die Prisenz von Sicherheitsbeam-
ten sowie Besonderheiten beziiglich des Verhaltens von Konsumenten und Mitarbeitern
fiir die spitere Auswertung festgehalten worden. Filialiibergreifend wurden das Preisni-
veau, das Sortiment (Anzahl Artikel und Zusammensetzung) und die Einheitlichkeit des
Marktauftritts erhoben bzw. analysiert. Bei einem zweiten Aufenthalt am Untersu-
chungsort im Juni 2007 sind die drei Filialen ein weiteres Mal aufgesucht worden, um
mogliche Verdnderungen im Marktauftritt und in der Marktbearbeitung aufzudecken.
Die Ergebnisse der teilnehmenden Beobachtungen sind in Kap 4.2 eingeflossen.

 Der Begriff der Marktbearbeitung zielt auf die verschiedenen Elemente der ,,Handlungsform* eines Einzel-
handelsbetriebes nach HEINRITZ et al. (2003: 26) ab. Unter Marktbearbeitung werden die Standort-, die
Sortiments-, die Service-, die Kommunikations- und die Preispolitik zusammengefasst.
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Bei der Auswahl der Filialen stand eine moglichst groe Differenziertheit der Standorte
im Vordergrund. Filiale 1 liegt in Upfown, im Norden der Stadt. Der Stadtteil befindet
sich in einem Gentrifizierungsprozess. Die unmittelbare Nachbarschaft Aldis war von
diesem Aufwertungsprozess zum Zeitpunkt der Untersuchung noch nicht betroffen. In
Gespréichen mit der ansissigen Bevolkerung wurde der Straenzug in Hohe der allein-
stehenden Aldi-Filiale aufgrund von Kriminalitat als nachtliche no go area beschrieben.
Gegeniiber der Filiale befindet sich eine AuBlenstelle der Heilsarmee und nebenan ein
Treffpunkt fiir Obdachlose. Das durchschnittliche Haushaltsjahreseinkommen des Zen-
sus-Gebiets bleibt mit $22.232 deutlich unter dem Durchschnittswert Chicagos von
$38.600 (CENsuUs 2000). Das Grundstiick selbst befindet sich in einer T/F-Zone (Tax
Increment Financing, vgl. WWW.CHICAGOPROSPECTOR.ORG, 29.08.2007). Mit dem TIF-
Programm fordert die Stadt Chicago bestimmte private Investitionen in vernachléssigten
Stadtgebieten (s. Kap. 4.3). Filiale 2 ist im Nordwesten Chicagos gelegen, in unmittel-
barer Nachbarschaft zu dem in einer offenen Shopping Mal integrierten Konkurrenten
Dominick’s. Mit einem durchschnittlichen Haushaltseinkommen von rund $47.000
(CENsUS 2000) weist dieser Census-Trakt einen fiir Chicago tiberdurchschnittlich hohen
Wert auf. Filiale 3 liegt im Westen der Stadt und ist in ein offenes Shopping Center in-
tegriert. Auch dieser Standort befindet sich in einer von der Stadt Chicago geforderten
TIF-Zone. Das durchschnittliche Jahreshaushaltseinkommen liegt mit $29.777 ebenfalls
unter dem Durchschnitt Chicagos, jedoch hoher als am Standort von Filiale 1. Das Pro-
Kopf-Einkommen von $11.489 liegt noch unter dem von Standort 1 ($13.904, CENSUS
2000).

4.1.3 Experteninterviews

Mit den Experteninterviews wurden drei Ziele verfolgt. Zunéchst galt es, die fiir den Er-
folg auslandischer Unternehmen relevanten Spezifika der institutionellen Umwelt im
US-amerikanischen Einzelhandel herauszuarbeiten. Daher sind die Experten nach den
Hauptdeterminanten des Internationalisierungserfolgs auslandischer Einzelhandels-
unternehmen in den USA befragt worden. Ziel war, die verschiedenen sozialen Akteure
der institutionellen Umwelt und deren Einfluss auf den Erfolg der Unternehmen aufzu-
decken. Ein Interview mit einer Angestellten des Stadtplanungsamtes Chicago fokus-
sierte alleine auf die Rolle der Stadt Chicago als Akteur in der unternehmerischen Um-
welt. Sofern es die Erfahrung der Interviewten zulie, sind einige (inhaltlich-
theoretische) Grundlagen der Arbeit zur Diskussion gestellt worden. Aufgrund der Ver-
schwiegenheit Aldis sollten die Interviews zudem Auskunft zum bisherigen Erfolg so-
wie zu den weiteren Entwicklungsméglichkeiten des Discounters geben.

Die interviewten Personen verfligen iiber verschiedene berufliche Hintergriinde und
konnten zu den formulierten Zielen unterschiedliche Beitrdge leisten. Die Inhalte der
semi-strukturierten und nur gering bis teilstandardisierten Interviews orientierten sich
stark an den Tétigkeitsfeldern und der Erfahrung der einzelnen Interviewpartner, um de-
ren spezifisches Wissen bestmoglich zu erfragen (vgl. MEIER KERKER / RAUH 2005: 64
f.). Vier der insgesamt acht Interviews sind face-fo-face am Arbeitsort der Befragten ge-
fiihrt, aufgezeichnet und spéter transkribiert worden, ein fiinftes Interview telefonisch.
Die Dauer dieser mit Hilfe eines Leitfadens sowie erganzender Impulsfragen offen ge-
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fithrten Interviews lag bei durchschnittlich 45 bis 60 Minuten. Von einem informellen,
ebenfalls miindlichen und leitfadenbasierten Interview mit einem ehemaligen Aldi-
Mitarbeiter wurde eine Gesprachsmitschrift angefertigt. Zwei weitere Interviewpartner
waren nur zu einer schriftlichen Beantwortung einer reduzierten Fragenauswahl bereit.
Der folgende Uberblick stellt die interviewten Personen kurz vor. In der Arbeit wird
durch die angegebenen Tatigkeits-Synonyme (z.B. CONSULTANT) auf die Experten ver-
wiesen.
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Der erste Gesprichspartner (Mérz 2006) ist Geschiftsfithrer eines Consulting-
Unternehmens im Grofraum Chicago. Der CONSULTANT ist bereits Ende der
1970er Jahre auf die Expansion Aldis aufmerksam geworden und beobachtet
diese seitdem. In der Presse wird der Interviewte regelméfBig als Aldi-Experte zi-
tiert. Dariiber hinaus verfiigt er iiber eine besondere Kenntnis des Chicagoer
Marktes.

Das zweite Interview (Mérz 2006) ist mit einer renommierten amerikanischen
Universitéts-Professorin gefiihrt worden, die sich ausgiebig mit der Internationa-
lisierung im Einzelhandel beschéftigt hat. Auf sie wird im Text verwiesen als
UNIV.-PROFESSORIN.

Die dritte Interviewpartnerin (Februar 2007) ist ebenfalls Wissenschaftlerin
(kurz: UNIV.-DOZENTIN). Sie forscht und lehrt an einer US-amerikanischen Uni-
versitdt zum Thema Einzelhandel. Das Interview musste telefonisch gefiihrt wer-
den.

Ein aufschlussreiches Interview (Juni 2007) konnte mit einer Mitarbeiterin der
Stadt Chicago gefiihrt werden, die in der Abteilung fiir Planung und Entwicklung
beschéftigt und im Rahmen ihrer Tétigkeit regelméBig mit den Belangen Aldis
konfrontiert ist. Sie verfiigt einerseits tiber umfangreiche Kenntnisse zu Aldis
Standortwahl in Chicago und kann andererseits Einblick in das Agieren eines
weiteren wichtigen Akteurs — der Stadt Chicago und ihrer Behrden — gewéhren.
Auf sie wird im Text verwiesen als STADTPLANERIN.

Ein weiteres miindliches Gespréach (Juni 2007) wurde mit zwei Mitarbeitern der
Deutsch-Amerikanischen Handelskammer gefiihrt (kurz: MITARBEITER AHK).
Die Gespréachspartner zeichnen sich durch eine besondere Kompetenz im Kon-
text deutsch-amerikanischer Unternehmensfiihrung aus.

Von zentraler Bedeutung war ein Gesprich (April 2006) mit einem ehemaligen
ALDI-MANAGER, der einige Jahre in verantwortlicher Position fiir den deutschen
Discounter in den USA arbeitete.

Ein filhrender Unternehmensberater und Autor von mindestens zwei thematisch
relevanten populdrwissenschaftlichen Verdffentlichungen konnte fiir ein schrift-
liches Interview (April 2007) gewonnen werden (kurz: CONSULTANT & AUTOR).
Ebenfalls zu einem schriftlichen Interview (Mérz 2007) bereit war ein selbst-
stindiger SUPERMARKT-ANALYST, der sich in mehreren Einzelhandelsforen
durch AuBerungen zur Performance Aldis hervorgetan hatte.



4.1.4 Kundenbefragung bei Aldi

Die in den Aldi-Filialen gefiihrten Kurzinterviews zielten darauf ab, das grundlegende
Versténdnis fiir die Wahrnehmung und das Handeln des Aldi-Konsumenten zu schirfen
und damit eine Interpretationshilfe fiir die Ergebnisse der Haushaltsbefragung zu geben.
In der Befragung ging es des Weiteren darum, Aldi-spezifische Aspekte zu erfragen, die
in der Konsumentenbefragung, die sich an alle Chicagoer Haushalte wendete, nicht er-
fasst werden konnten. Im Vordergrund stand das Gespréich mit dem Konsumenten in der
Einkaufssituation. Aus diesem Grund enthielt der Fragebogen mehrere offene Fragen
und war insgesamt kurz gehalten (s. Anhang A-I). Die Interviews sollten in den Ver-
kaufsrdumen von drei Filialen durchgefiihrt werden. Nachdem eine Zufallsauswahl ge-
troffen worden war, sind die drei Filialen aufgesucht und der jeweils verantwortliche Fi-
lialleiter um Erlaubnis gebeten worden, die Interviews im Kassenraum durchzufithren,
Uberraschenderweise erlaubten die ersten beiden Verantwortlichen die Interviews.

Die im Norden der Stadt, knapp 10 km vom Zentrum gelegene Filiale A machte ei-
nen sehr gepflegten und einladenden Eindruck. Die Interviews wurden an einem Diens-
tagnachmittag zwischen 12.30 und 15.00 Uhr gefiihrt. Die Auswahl der interviewten
Kunden erfolgte zufallig. Nach jedem durchgefiihrten Interview wurde der jeweils
tiberndchste Konsument, der eine der gedffneten Kassen verliel, angesprochen. Die
Tatsache, dass innerhalb des Ladens interviewt werden konnte, schien die Akzeptanz
der Befragung zu erhohen, zumal die Interviews beim Einpacken der erworbenen Giiter
— und damit ohne groBlen Zeitverlust fiir die Kunden — gefiihrt wurden. Rund 80% der
Angesprochenen waren spontan zu einem Interview bereit. Aus der Beantwortung des
kurzen Fragebogens entwickelten sich mehrfach informative, weiterfiihrende Gespré-
che, in denen die Kunden von ihren Erfahrungen mit Aldi berichteten.

Filiale B liegt im Nordwesten, rund 5 km vom Stadtzentrum entfernt. In unmittelba-
rer Umgebung befinden sich keine grofleren konkurrierenden Einzelhindler. Die Filiale
wurde an einem Mittwoch zwischen 15.00 und 17.30 Uhr aufgesucht. Ein grofer Anteil
der Konsumenten war hispanischer Abstammung, auch andere Gruppen mit Migra-
tionshintergrund zéhlten zu den Kunden. Der Laden machte einen weniger gepflegten
Eindruck als der vorgenannte. Die Kundschaft wirkte sozial deutlich schwicher gestelit.
Die Bereitschaft der Kunden fiir ein Interview war wesentlich geringer und lag nur bei
rund 45%. Ein beachtlicher Anteil der Angesprochenen entzog sich einer weiteren Be-
fragung mit dem Argument, kein Englisch zu sprechen. Die tatsichlich Interviewten
waren weniger kommunikativ und mitteilungsfreudig als die Befragten in Laden A.

Eine dritte im Westen Chicagos gelegene Filiale wurde an einem Samstagvormittag
aufgesucht. Ein zufillig anwesender Regional-Manager untersagte eine Befragung auf
dem firmeneigenen Geldnde und machte deutlich, dass dies auch fiir die tibrigen Filialen
gelte. Da in den ersten beiden Filialen bereits interessante Gespriache gefiihrt worden
waren und das angewandte Untersuchungsdesign ohnehin nicht auf eine reprisentative
Darstellung ,,des Aldi-Kunden® in Chicago abzielte, sind die 30 gefiihrten Interviews
beibehalten und inhaltlich ausgewertet worden. Dabei erwiesen sich insbesondere die
Antworten auf die offenen Fragen sowie die im Gesprich frei geduflerten Anmerkungen
und Ergénzungen, die nur qualitativ ausgewertet werden konnen, als interessant. Diese
Aussagen sind nicht als repréasentativ fiir ,,den” Aldi-Kunden zu werten, geben aber
wichtige Einblicke in potenzielle Denk- und Verhaltensmuster.
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4.1.5 Standardisierte Haushaltsbefragung

Fragebogendesign

Die Haushaltsbefragung in Chicago stellt das zentrale Untersuchungselement der Unter-
suchung dar. Ziel ist einerseits, die Bedeutung verschiedener institutioneller Normen fiir
das Konsumentenverhalten, praziser die Einkaufsstittenwahl, zu bestimmen. Anderer-
seits ist zu kldren, inwieweit eine mangelnde Anpassung Aldis an die institutionelle
Umwelt die Akzeptanz bzw. Legitimation seitens der Konsumenten schmélert. Dazu ist
es wichtig, die Wahrnehmung von Aldi und Nicht-Aldi-Konsumenten zu erheben.

Abb. 8: Fragebogendesign

In welchem Geschéft erledigen Sie den

Groliteil Ihrer Eink&ufe? Abh. Var. Auf einer Skala von 1-7, wie wichtig
Welches Geschaftistam besten sind Preise / Auswahl /... fur die
geeigne{tﬁi}nsichtlich .... 7 Unabh. Var. Wah%h}rer Haupteinkaufsstétte?
e M
e T e
{ Gewich- /)
.. Geschafts- tungder
bewertung- —— =t 1o
Frggf;erq:ch Bitte nennen Sie mir die beiden
\ Haupt- / Hauptmotive dafiir, dass Sie
motiven den GroRteil Ihrer Einkaufe bei

\_ &4 {2 xy erledigen!

Relevante institutionelle Normen

Quelle: Eigener Entwurf & Zeichnung, Vorgehen angelehnt an GERHARD / ARNOLD (2006)

Bei der Konzeption des Fragebogens (Anhang A-II) wurde ein von Arnold und Kolle-
gen erarbeitetes und bereits im Rahmen eines vorangegangenen internationalen Projek-
tes erprobtes Fragebogendesign aufgegriffen (vgl. z.B. GERHARD / ARNOLD 2006: 161)
und hinsichtlich institutionentheoretischer Uberlegungen weiter entwickelt. Tab. 6 stellt
die drei zentralen Blocke des Fragebogens vor. In einem ersten Block werden die Inter-
viewten mit Fragen der Art: ,,Welcher Einzelhdndler hat die giinstigsten Preise”, ... die
beste Lage*, ,,... setzt sich am stdrksten fiir die Umwelt ein‘ etc. konfrontiert. Mit insge-
samt 21 Fragen werden die anséssigen Einzelhdndler sowohl hinsichtlich ihrer primér
performativen Aktivitdten (Preis, Preis-Leistungsverhéltnis, Sonderangebote, Produkt-
qualitét, Sortiment, One-Stop-Shopping, Angebot an Gesundheitsprodukten, Standorter-
reichbarkeit, Sicherheit am Standort, Schnelligkeit des Einkaufs, Innengestaltung, Wer-
bung, Service, Einkaufsatmosphire, Einzigartigkeit des Konzepts, Vertrauenswiirdigkeit
und Loyalitdtsaufbau) als auch hinsichtlich einiger ,,gesellschaftlicher Aktivititen
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(,, Amerikanismus*, lokales Engagement, Familienfreundlichkeit, Fairness als Arbeitge-
ber, Umweltschutz) bewertet.

Die der institutionentheoretischen Literatur (vgl. MEYER / ROWAN 1977: 340 f.) ent-
lehnte Gliederung in performative und gesellschaftliche Unternehmensaktivititen kann
weiter differenziert werden nach den Werteversprechen (value proposition) gegeniiber
dem Konsumenten. RINTAMAKI et al. (2007: 5 f.) betrachten 6konomische, funktionale,
emotionale und symbolische Werteversprechen. Diese Kategorisierung wird hier auf-
gegriffen. Dabei werden symbolische durch gesellschaftliche Werteversprechen ersetzt,
denen allerdings eine symbolhafte Komponente zugestanden wird. Tab. 6 stellt eine
mogliche Gliederung der abgefragten Unternehmensaktivitdten hinsichtlich dieser vier
Kategorien vor. Firr einzelne Unternehmensaktivitdten/ -eigenschaften gestaltet sich ei-
ne eindeutige Zuordnung zu den 6konomischen, funktionalen, emotionalen oder gesell-
schaftlichen (symbolischen) Werteversprechen schwierig. In Tab. 6 sind diese Eigen-
schaften durch zwei-farbige Schraffuren gekennzeichnet. Auf einige dieser Fille sei
kurz beispielhaft eingegangen. Das Preis-Leistungsverhdiltnis stellt vorrangig ein 6ko-
nomisches Werteversprechen dar, kann jedoch auch einen funktionalen Nutzen stiften.
Service kann fiir den Konsumenten sowohl einen funktionalen wie einen emotionalen
Nutzen bedeuten, in der Befragung wird auf das emotionale Werteversprechen abge-
zielt. Vertrauen kann als ein Globalindikator fiir das allgemeine Geschiftsverhalten des
Unternehmens betrachtet werden, dhnliches gilt fiir Loyalitct. Beide Attribute weisen
jedoch eine stark emotionale Komponente auf und werden entsprechend zugeordnet.

Prinzipiell ist festzuhalten, dass die Werteversprechen von 6konomisch hin zu ge-
sellschaftlich (symbolisch) weicher und abstrakter werden, damit sinkt gleichzeitig die
Objektivierbarkeit der Maflnahmen. Bei konomischen und funktionalen Werteverspre-
chen steht die Transaktion des Unternehmens im Vordergrund, bei den emotionalen
Werteversprechen ist die Interaktion zwischen Unternehmen und Konsumenten von Be-
deutung, bei den symbolischen Aktivitdten steht die Interaktion zwischen Unternehmen
und gesellschaftlichen Gruppen im Vordergrund. Dabei spricht das Unternehmen den
Konsumenten nicht vornehmlich in seiner Eigenschaft als Konsument, sondern in seiner
Funktion als Mitglied einer Familie, einer lokalen und nationalen Gemeinschaft, als Ar-
beitnehmer oder auch als ,,Erden“-Biirger an. Da das Wohlergehen einer Gruppe bzw.
der Allgemeinheit im Vordergrund steht, werden diese Normen im Folgenden als sozia-
le oder gesellschaftliche Normen bezeichnet. Der Einzelhdndler, der auf diese Normen
reagiert, engagiert sich in einer symboltrachtigen Aktivitdt (Spenden z.B.), die keinen
direkten Kundennutzen stiftet, aber die Legitimitdt und Unterstiitzung seitens der ver-
schiedenen sozialen Akteursgruppen und damit indirekt auch der Konsumenten sichern
und steigern soll.
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Inhaltliche Konzeption des Fragebogens

Tab. 6
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Quelle: Eigene Zusammenstellung

Mit der Frage nach dem Unternehmen, das die besten Preise hat, am besten zu erreichen

ist, etc. wird die Erfiillung der diesen Aktivitdten gegeniiberstehenden Konsumnormen
(Sparnorm, Bequemlichkeitsnorm, etc.) erhoben (s. Tab. 6). Im Verlauf dieses ersten In-

terviewblocks wird auch das Unternehmen erfragt, das der Konsument am ehesten ei-

nem Freund empfehlen wiirde. Mit dieser Frage soll das institutionentheoretische Kon-

zept der Legitimation operationalisiert werden. Eine ,,Gegenfrage* zielt auf das Unter-

98



nehmen, bei dem man nur ungern gesehen wiirde (Status-Aspekt). Mit der abschlieen-
den Frage nach dem Einzelhdndler, bei dem der Haushalt den Grofteil seiner Einkdufe
erledigt, soll schlieBlich der Support® fiir das Konzept ergriindet werden. Die Unter-
stiitzung durch die Kunden wird im Einzelhandel durch den Akt des Einkaufens ge-
wihrt. Man spricht in diesem Zusammenhang auch davon, dass der Kunde tagtiglich
mit seinen ,,Fiilen® iiber die zur Wahl stehenden Einzelhandelsunternehmen abstimmt.
Die Haupteinkaufsstittenwahl stellt die zentrale Erklarungsgrofe der Untersuchung dar.

Beim zweiten inhaltlichen ,,Block (s. Abb. 8) handelt es sich um eine offene Frage,
mit der die beiden wichtigsten Motive fiir die Wahl der Haupteinkaufsstétte ermittelt
werden. Die Antworten der Haushalte werden mit Hilfe eines dritten, standardisierten
Fragenblocks tiberpriift.

Im Rahmen des dritten Blocks miissen die Haushalte verschiedene Konsumnormen
in ihrer Bedeutung fiir die Wahl ihrer vorher genannten Haupteinkaufsstitte auf einer 7-
Punkte-Likert-Skala bewerten. Hinter den abgefragten Charakteristika werden bestimm-
te institutionalisierte Normen vermutet. Als institutionalisierte Normen amerikanischer
Konsumenten werden (cleveres) Sparen, Schnéppchenjagd, Qualitdtsstreben, (Wahl-)
Freiheit, Bequemlichkeit, Schnelligkeit, Gesundheits-, Sicherheits-, Sauberkeits-, In-
formations- und Servicebewusstsein, Erlebnisorientierung (Pioniergeist), Individualis-
mus, Vertrauen und Loyalitdt betrachtet (s. Tab. 6). Dariiber hinaus wird unterstellt,
dass der Konsument als Mitglied verschiedener Interessengruppen (constituents) iiber
gesellschaftliche Normen verfiigt, die das Einkaufsverhalten beeinflussen konnen. Fiir
den Arbeitnehmer kann der faire Umgang des Einzelhdndlers mit seinen Beschéftigten
ein Thema sein. Als Mitglied einer Gemeinschaft sind soziale Verantwortung (z.B.
durch lokales Engagement, Familienfreundlichkeit), als Nationalbiirger Patriotismus, als
,,Erdenbiirger” Umweltschutz potenzielle, institutionalisierte Normen. Dabei steht nicht
das Eigeninteresse des Konsumenten im Vordergrund, sondern das Wohlergehen einer
Gruppe bzw. der Allgemeinheit. Einige dieser Normen lassen sich direkt, andere indi-
rekt aus der US-amerikanischen Geschichte ableiten, wie Kap. 2.2 gezeigt hat. Mit der
Beriicksichtigung der verschiedenen gesellschaftlichen Normen wird eine von ARNOLD
et al. (1996: 237) selbst vorgeschlagene Erweiterung ihres eigenen Ansatzes aufgegrif-
fen.

Mit Hilfe der drei vorgestellten Frageblocke (s. Abb. 8) kann tiberpriift werden, wel-
che Bedeutung den einzelnen Normen bei der Wahl der Haupteinkaufsstétte tatsdchlich
zukommt, wie Aldi und seine Konkurrenten diese Normen erfiillen und wie dariiber die
Einkaufsstittenwahl beeinflusst wird. Daneben umfasst der Fragebogen Angaben zur
soziodkonomischen und -demographischen Situation der Haushalte, zu Einkaufsge-
wohnheiten, der Wahmehmung Aldis und der , kulturellen Offenheit* der Befragten, auf
die hier im Einzelnen nicht eingegangen wird (s. dazu Anhang A-II).

26 [JANDELMAN / ARNOLD (1999: 40) stellen unterschiedliche Gréfen vor, mit denen Legitimation und Sup-
port fir das Einzelhandelsunternehmen operationalisiert werden koénnen. Von der dort gewéhlten Vorge-
hensweise wird hier abgewichen, da Legitimation als ein Ergebnis der gesamten Unternehmensaktivitit zu
verstehen ist und nicht auf die Erfiillung einzelner Normen bezogen werden sollte. Demgemifl wird die
Empfehlenswertigkeit des Unternchmens als Mal} der Legitimation verwandt und Support dementspre-
chend iiber die Einkaufsstittenwahl erfragt.
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Gang der Untersuchung

Da US-amerikanische Haushalte in den vergangenen Jahren offenkundig mit einer Wel-
le von Telefon-Marketingmafnahmen iiberflutet worden sind, erwies sich eine ur-
spriinglich angedachte telefonische Haushaltsbefragung als dufBerst schwierig. Nach ei-
nem wenig erfolgreichen Pretest wurde entschieden, die Interviews face-fo-face am
Untersuchungsstandort Chicago durchzufithren. Die einzelnen Befragungsstandorte
sollten verschiedenen Anforderungen gentigen. Aus Reprisentativitdtsgriinden wire ei-
ne Gleichverteilung tiber den Untersuchungsraum wiinschenswert gewesen. Weiterhin
sollten die Standorte moglichst neutral zu Filialen des Lebensmitteleinzelhandels liegen.
Dartiber hinaus musste zur erfolgreichen Durchfilhrung der Befragung eine gewisse
Passantenfrequenz gewdhrleistet sein. Die Passanten sollten aufgrund der Linge der In-
terviews von rund 10 Minuten nach Moglichkeit nicht in Stresssituationen angetroffen
werden. Im Mirz 2006 wurde zunédchst eine Vielzahl potenzieller Standorte aufgesucht
und diese hinsichtlich ihrer Eignung untersucht. Schlielich wurde eine Auswahl getrof-
fen und fiir diese Standorte ein préziser Befragungsplan entworfen, der Interviews an al-
len sieben Wochentagen und zu unterschiedlichen Tageszeiten zwischen 10.00 und
18.30 Uhr vorsah. Aufgrund von Wetterkapriolen mussten mehrere Befragungstermine
ausfallen. Nach einem kurzen Pretest sollte der zentrale Teil der Befragung daraufhin
von zwei Muttersprachlerinnen bei besserem Wetter im Mai / Juni 2006 durchgefiihrt
werden. Die von einem Kollegen vermittelten Studentinnen erhielten dazu eine ausfiihr-
liche Einleitung und prizise Anweisungen. Aufgrund verschiedener (z.T. krankheitsbe-
dingter) Unwiégbarkeiten erflillten die Studentinnen die in sie gesetzten Erwartungen
nicht. Aus diesem Grund musste ein zweiter Befragungsblock organisiert werden, der
im Frithsommer 2007 stattfand. Dieser Aufenthalt wurde an eine studentische Exkursion
gekoppelt, sodass die Befragung mit Hilfe Wirzburger Geographie-Studenten im Juni
2007 abgeschlossen werden konnte. Insgesamt wurde an 14 Standorten im Stadtgebiet
eine Gesamtzahl von 280 Interviews durchgefiihrt.

Dabei hatte sich insbesondere das Ansinnen einer Gleichverteilung der Standorte auf
die nordlichen, westlichen und siidlichen Stadtteile bedingt durch die spezifische stadt-
rdumliche Struktur Chicagos (s. Kap. 4.3) als nicht konsequent umsetzbar erwiesen. Bis
heute ist Chicago eine stark segregierte Stadt. Die Segregation betrifft v.a. die schwarze
Bevoélkerung, die im Siiden der Stadt ein weitestgehend homogenes Ghetto ausgebildet
hat. Im Westen gibt es eine weitere kleinere schwarze Enklave. Im Siiden und Westen
Chicagos befinden sich auch die Stadtteile mit den héchsten Kriminalitdtsraten (vgl.
WWW.CHICAGOCRIMECOMMISSION.ORG, 27.02.2008). Wihrend beider Forschungs-
aufenthalte kam es dort zu mehreren Bandenzwischenfillen, in deren Verlauf Unbe-
teiligte ums Leben kamen (vgl. IHEJIRIKA, 12.03.2006; VOISIN, 29.05.2007). Zwei An-
ldufe, an Standorten im Siiden der Stadt Befragungen durchzufiihren, sind aufgrund von
Sicherheitsbedenken, die sowohl von Anwohnern als auch von Polizisten geduflert wur-
den, eingestellt worden. Auch an einem Standort im Westen Chicagos musste ein Be-
fragungsversuch abgebrochen werden. Interviews sind daher ausschliefilich an solchen
Standorten gefiihrt worden, fiir die keine besonderen Sicherheitsbedenken bestanden.
Daraus ergab sich eine hohere Konzentration der Befragungen auf Standorte im Norden
und Nordwesten der Stadt, der Westen und der Siiden sind jedoch (in begrenzterem Um-
fang) beriicksichtigt worden. Abb. 9 zeigt die Postleitzahlgebiete, aus denen Interview-
partner gewonnen werden konnten.
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Abb. 9: Herkunft der Befragten
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Quelle: Eigener Entwurf; Kartographie: Julia Breunig

Auswertung der Haushaltsbefragung

Die im Rahmen der Konsumentenbefragung erhobenen Antworten weisen verschiedene
Skalenniveaus auf. Die Angaben beziiglich der Einkaufswege und Haushaltsgréfe sind
metrisch skaliert; ordinal skaliert sind dahingegen die Einschédtzungen, die den ver-
schiedenen Attributen von den Befragten fiir die Einkaufsentscheidung zugemessen
werden. Alter und Einkommen sind auf kategorial-ordinalem Skalenniveau erhoben
worden, so dass Aussagen der Form ,,hoher/niedriger* moglich sind. Der GroBteil der
Antworten liegt in nominaler Skalierung vor. Dabei kommen polytome Variablen mit
mehreren Auspriagungen (z.B. Bildungsstand) ebenso vor wie dichotome Variablen mit
genau zwei Auspragungen (Geschlecht). Durch die Einfithrung von 0/1-Variablen (Me-
thode multipler Dichotomien) konnten Mehrfachantworten bei Fragen der Art ,,Bei wel-
chen Einzelhandlern haben Sie in den letzten sechs Monaten Lebensmittel eingekauft?*
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berticksichtigt werden (vgl. BAHRENBERG et al. 2003: 129). Auch auf die Fragen nach
dem Unternehmen, das die besten Preise/ Qualitit/ etc. hat, waren Mehrfachantworten
zuldssig. Abb. 10 zeigt die wesentlichen Auswertungsschritte, die sich aus den drei Fra-
geblocken ergeben. Die verschiedenen statistischen Methoden und deren Ergebnisse
werden in Kap. 4.3 diskutiert.

Abb. 10: Auswertungsschritte
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Quelle: Eigene Zusammenstellung, angelehnt an GERHARD / ARNOLD 2006: 163

Stichprobenbeschreibung

Im Rahmen der Befragung sind insgesamt 280 Interviews gefiihrt worden. Die Ant-
wortquoten differierten von Standort zu Standort und von Befrager zu Befrager, lagen
im Schnitt bei rund 30%. Die Grundgesamtheit der angedachten telefonischen Befra-
gung hitten alle Chicagoer Haushalte sein sollen. Nach der zufilligen Ziehung eines
Haushaltes aus der Grundgesamtheit wire dann jeweils der verantwortliche Hauptein-
kéaufer des Haushalts befragt worden. Im Rahmen einer Passantenbefragung ist ein sol-
ches Vorgehen nicht méglich, da selten ein vollstindiger Haushalt angetroffen wird.
Nach der ,,Ziehung® einer Person (durch Ansprache) musste iiberpriift werden, ob diese
tatséchlich der haupt- oder gleichberechtigte Einkéufer im Haushalt war. War dies nicht
der Fall, so wurde der Haushalt nicht berticksichtigt. Dies galt auch, wenn die Person
nicht in Chicago lebte. Mit diesem Vorgehen reduzierte sich die Grundgesamtheit auf
die aller einkaufsverantwortlichen Haushaltsvorstinde in Chicago. Folglich waren 59%
der Interviewten weiblichen Geschlechts.

Beziiglich der Altersverteilung fillt auf, dass die Gruppe der 25 bis 34-Jdhrigen in
der Stichprobe tiberreprisentiert ist, wihrend die Altersgruppe 65+ unterdurchschnitt-
lich vertreten ist. Im Rahmen einer Passantenbefragung werden diejenigen Altersgrup-
pen am stirksten erfasst, die sich am aktivsten im offentlichen Stadtraum bewegen.
Damit lésst sich erklédren, dass die jiingere Bevolkerung stérker in der Stichprobe vertre-
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ten ist. Auch das junge Alter der studentischen Interviewer kann zu einem Bias beige-
tragen haben.

Beim Vergleich personenspezifischer Angaben aus der Stichprobe und der amtlichen
Statistik ist stets zu beriicksichtigen, dass die Grundgesamtheit, aus der die Stichprobe
gezogen wurde, nicht der Gesamtbevolkerung Chicagos entspricht. Kinder sowie alle
sonstigen Haushaltsmitglieder, die nicht haupt- oder gleichberechtigt verantwortlich
sind fiir die Lebensmitteleinkéufe, gehoren der Grundgesamtheit nicht an. Damit ist die
Aussagekraft entsprechender Vergleiche deutlich eingeschrénkt. Verldssliche Angaben
zur tatsdchlichen Zusammensetzung der Grundgesamtheit konnen nicht getroffen wer-
den. Dariiber hinaus ist festzuhalten, dass die Daten des letzten Zensus fiir die USA aus
dem Jahr 2000 stammen. Die herangezogenen Daten des AMERICAN COMMUNITY
SURVEYS des U.S. Census Bureau stammen zwar aus dem Jahr 2006, dabei handelt es
sich jedoch um eine Stichprobenerhebung, die nur die Bevolkerung in Haushalten ein-
schlieBt. Unberiicksichtigt bleiben z.B. Bewohner von Wohn- und Altersheimen.

Rund 27% der Befragten leben in 1-Personen-Haushalten, ebenso viele in 2-
Personen-Haushalten. 3- und 4-Personen-Haushalte machen 20% bzw. 16% der Stich-
probe aus. In Haushalten von 5 und mehr Personen leben 9% der Befragten. Die durch-
schnittliche Haushaltsgrofe liegt bei 2,53 und liegt damit nahe der fiir den Stadtraum
Chicago erhobenen GréBe von 2,65 (AMERICAN COMMUNITY SURVEY 2006).

In der vorliegenden Stichprobe haben 4% der Befragten keinen High School Ab-
schluss, 14% sind tiber diesen nicht hinausgekommen. 19% haben einen Collegebesuch
abgeschlossen oder einen associates degree”’, 32% verfiigen iiber einen Bachelor-, 25%
iiber einen Masterabschluss, weitere 3% haben promoviert. Im Vergleich zum Gesamt-
stadtraum sind die hoheren Bildungsschichten tiberreprésentiert. Es scheint, dass in die-
ser Gruppe auch eine hohere Bereitschaft vorherrschte, an der Befragung teilzunehmen.

Von den Befragten bezeichnen sich 59,6% der Befragten als ,,weif}, 12,1% ordnen
sich den White Hispanics zu. 11,4% bezeichnen sich als Schwarz oder Afro-Amerika-
nisch, weitere 4,3% als Black Hispanics. 8,9% der Befragten geben an, Asiaten zu sein.
2% machen keine Angabe. In diesem Punkt weicht die Stichprobenzusammensetzung
relativ deutlich von den Daten der amtlichen Statistik ab. Ein direkter Vergleich zwi-
schen beiden ist aus den bereits angefiihrten Griinden nicht mdglich. Dennoch zeichnet
sich ab, dass insbesondere die schwarzen, aber auch die hispanischen Bevolkerungsteile
unterreprésentiert sind. Urséchlich dafiir ist die bereits dargelegte problematische Situa-
tion im Siiden der Stadt sowie in einigen schwarzen Enklaven im Westen, in denen Be-
fragungen nicht moglich waren. In den stidlichen und westlichen Stadtteilen, in denen
Befragungen durchgefiihrt wurden, zeichneten sich die Weiflen ebenfalls als die insge-
samt am stdrksten in der Stichprobe vertretene Gruppe aus, lediglich an einem einzigen
Befragungsstandort iiberwog die schwarze Bevolkerung. Die hispanische Bevolkerung
Chicagos war zwar rdumlich besser erreichbar als die schwarze, wies aber eine geringe-
re Antwortbereitschaft als andere Bevolkerungsgruppen auf. In einigen Fillen spielten
sprachliche Schwierigkeiten eine Rolle, oft schien es jedoch, als ob mangelhafte
Sprachkenntnisse als Ausrede vorgeschoben wurden, um der Ansprache des Intervie-
wers schnell entgehen zu kénnen.

27 Borm des Collegeabschlusses.
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56% der Befragten arbeiten Vollzeit und 14% Teilzeit. Knapp 8% bezeichnen sich als
Hausfrau oder -mann. Je 7% sind selbststédndig bzw. Student. Der Anteil Arbeitsloser
liegt bei 4% und der der Rentner, mit der Alterszusammensetzung der Stichprobe zu-
sammenhingend, bei 2,5%. Zur Beurteilung dieses geringen Wertes ist aber auch die
Gestaltung der sozialen Sicherungssysteme in den USA zu beriicksichtigen. Die Hilfte
der Befragten iiber 65-jdhrigen gibt an, in einem Beschiftigungsverhéltnis zu stehen. In
den USA hat der Einzelne eine wesentlich héhere Verantwortung fiir das eigene Wohl
als in Deutschland. Wer mit einer Anstellung seinen Lebensunterhalt nicht erwirtschaf-
ten kann, geht mehreren ,,Jobs® nach. Selbst viele édltere Menschen miissen arbeiten, um
ihr Auskommen zu sichern. Die geringe Arbeitslosen- und Rentnerquote in der Stich-
probe kann auch damit begriindet werden, dass in der Grundgesamtheit ein hoher Frau-
enanteil vorliegt und dementsprechend ein iiberdurchschnittlich hoher Anteil an Haus-
frauen, die nicht arbeitslos werden und sich auch im Rentenalter moglicherweise eher
als Hausfrauen denn als Rentnerinnen bezeichnen. Diese Vermutung wird unterstiitzt
durch die Tatsache, dass sowohl die Arbeitslosen als auch insbesondere die Rentner ei-
nen im Vergleich zur Gesamtstichprobe (stark) unterdurchschnittlichen Frauenanteil
aufweisen.

Mit einem Haushaltseinkommen von weniger als $15.000 leben 7,9% der Befragten.
8,9% haben ein jihrliches Einkommen von $15.000 bis unter $25.000. Etwas stirker
vertreten sind die beiden nédchsthéheren Einkommensgruppen bis unter $35.000 und bis
unter $45.000 mit 9,2 und 11,4%. Die vier Einkommensgruppen ab $45.000 bis unter
$85.000 umfassen zwischen 7,8 und 5,3% der Befragten. Auf die Gruppe der $85.000
und mehr Verdienenden fallen weitere 17,5%. Knapp 20% wollen oder kénnen keine
Angabe machen. Da das Einkommen des gesamten Haushalts erfragt wird, stimmt in
diesem Fall die Grundgesamtheit mit der der amtlichen Statistik tiberein. Der Vergleich
zeigt, dass die mittleren und oberen Einkommensgruppen gut abgebildet sind, auch die
niedrigeren Einkommensgruppen werden recht gut wiedergegeben, lediglich die Gruppe
der Geringstverdiener ist unterreprisentiert. Dabei ist allerdings zu berticksichtigen,
dass 20% der Haushalte die Antwort verweigert haben. Weiterhin kann davon ausge-
gangen werden, dass die Gruppe der Geringstverdiener generell schlechter zu erreichen
ist, wobei auch das niedrigere Bildungsniveau in dieser Gruppe eine Rolle spielen diirf-
te. (Zwischen beiden Variablen besteht in der Stichprobe ein hoch signifikanter Zu-
sammenhang.) Des Weiteren ist davon auszugehen, dass Befragte in einer direkten In-
terviewsituation eher dazu tendieren, ihr Einkommen zu hoch als zu niedrig anzugeben.
Auch die Probleme bei der Standortwahl der Befragungen schlagen sich hier nieder.

Fazit

Aus bereits dargelegten Griinden umfasst die Grundgesamtheit der Befragung nur die
Haupteinkéufer aller Chicagoer Haushalte. Fiir diese Teilgruppe der Chicagoer Bevdl-
kerung liegen keine statistischen Angaben vor, doch kann davon ausgegangen werden,
dass die gezogene Stichprobe aus verschiedenen Griinden verzerrt ist. Dies betrifft ins-
besondere die (ethnische) Abstammung der Befragten. Um diesem Problem zu begeg-
nen, konnte die Stichprobe so gewichtet werden, dass die erhobenen Zugehdorigkeiten
den Anteilen an der Chicagoer Gesamtbevilkerung (als bestmoglicher Naherung an die
Grundgesamtheit) entsprechen. Soll der Stichprobenumfang dabei bestehen bleiben,
miissten weifle Konsumenten weniger stark berticksichtigt, schwarze und hispanische
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Befragte dahingegen ,,geklont” werden, d.h. ihre Aussagen wiirden mehrfach gewertet.
Ein solches ,,Klonen“ erscheint inhaltlich jedoch sehr zweifelhaft. Aus diesem Grund
wird auf eine kiinstliche Gewichtung der Stichprobe verzichtet, an der Originalstichpro-
be festgehalten und mogliche Schwichen bzgl. der Représentativitét bei der Ergebnisin-
terpretation beriicksichtigt. An dieser Stelle ist erneut anzufiihren, dass es sich bei der
vorliegenden Arbeit um eine Fallstudie handelt, die explorativ nach Normen und Wer-
ten sucht, die das Konsumentenverhalten beeinflussen. Dabei geht es nicht darum, in-
haltliche Zusammenhénge zwischen sozio6konomischen bzw. -demographischen
Merkmalen und Einkaufsverhalten aufzudecken. Dementsprechend sollte die Verzer-
rung im Bereich der ethnischen Zusammensetzung der Studie nicht liberbewertet wer-
den.

Exkurs: Conjoint-Analyse

Die urspriingliche Konzeption der Untersuchung sah vor, die Ergebnisse der klassischen
standardisierten Haushaltsbefragung mit Hilfe einer zweiten Analysemethode zu {iber-
priifen. Dabei handelte es sich um die in der betriebswirtschaftlichen Marktforschung
angewandte Conjoint-Analyse. Dies ist eine Methode, bei der die Befragten ein Set an
potenziellen Objekten (hier Einkaufsstétten), die sich durch verschiedene Merkmale
(hier: Preise, Standort und soziales Engagement) auszeichnen, in eine Pri-
ferenzreihenfolge bringen sollen. Aus den vom Befragten vorgenommenen Gesamtbe-
wertungen ermittelt die Conjoint-Analyse den Beitrag, den die einzelnen Komponenten
(Merkmale) zum Gesamtnutzen beitragen (vgl. BACKHAUS et al. 2006: 558 f.). Mit Hil-
fe dieser Analyse sollte die Bedeutung gesellschaftlicher Unternehmensaktivititen fiir
die Einkaufsstittenpriaferenz im Vergleich zu zwei performativen Unternehmensaktivi-
titen (Preis und Erreichbarkeit) gepriift werden. In der Praxis erwies sich das Verhiltnis
zwischen Zeitaufwand und Aussagekraft der Ergebnisse als wenig befriedigendzg.
Schwerer wog, dass bereits nach den ersten 30 Durchgiangen begriindete Zweifel an der
Validitdt der Ergebnisse aufkamen®. Da von einer Vereinfachung des Untersu-
chungsdesgins abzusehen war, da dieses nur triviale Ergebnisse hervorgebracht hitte,
wurde auf eine Fortsetzung der Analyse zu Gunsten einer stirkeren Fokussierung auf
die Haushaltsbefragung verzichtet.

28 Die bloBe Sicht des Kartensets loste bei vielen Passanten Skepsis bzw. Ablehnung aus, so dass die Teil-
nahmebereitschaft gering ausfiel. Die Befragten, die teilnahmen, benétigten unerwartet lange, um die Kar-
ten in ihre Priferenzreihenfolge zu bringen, einige schienen mit der Aufgabe schlicht tiberfordert.

% Da eine Karte so konfiguriert war, dass sie in allen Kategorien die objektiv schwichsten Auspragungen
aufwies, konnte anhand der Positionierung dieser Karte in der Rangreihenfolge einfach nachgepriift wer-
den, wie verldsslich die Befragten der an sie gestellten Bitte nachkamen.
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4.2 Der deutsche Discounter Aldi auf dem US-
amerikanischen Markt — Ausbreitung, Auftreten und
Angebot

,Aldi’s formula is as much the result of necessity as brilliance.” (EWING 2004:
60-62)

4.2.1 Die deutschen Wurzeln des Aldi-Konzepts

1913 erd6ffneten die Eltern von Karl und Theo Albrecht einen kleinen Lebensmittelladen
in Essen. Nach ihrer Riickkehr aus der Kriegsgefangenschaft iibernahmen die beiden
Briider den elterlichen Betrieb. Bereits 1950 betrieben sie 13 Geschifte (vgl. BRANDES
2001: 27). Im jungen Nachkriegsdeutschland boten sie eine begrenzte Anzahl der fiir
die Bevolkerung notwendigsten Lebensmittel zu moglichst giinstigen Preisen an. Von
der damals tiblichen Praxis, den Konsumenten am Jahresende einen 3%igen Rabatt auf
alle Rechnungen zu gewdhren, 16sten sich die Briider. Stattdessen zogen sie den Rabatt
direkt vom Preis ab und vereinfachten so die Geschéftsfiihrung fiir die Kunden wie fiir
sich selbst (vgl. BRUCK 2003: 54). Als mit zunehmendem wirtschaftlichen Wohlstand
immer mehr Produkte auf den Markt kamen, entschieden sich die Albrechts, an ihrem
aus einer Notwendigkeit heraus entstanden Konzept der Sortimentslimitierung bewusst
festzuhalten. Sie konzentrierten sich auf die am schnellsten umzuschlagenden und ein-
fach zu handhabende Produkte. In jeder Produktkategorie boten sie lediglich einen ein-
zigen Artikel an. Die Beschrédnkung auf wenige, umsatzstarke Produkte erhéhte die Ef-
fizienz der Verkaufstitigkeit. Gleichzeitig hielten die Briider Verkaufs-, Personal- und
Werbeausgaben gering. Mit diesem Konzept agierten sie erfolgreich und konnten rasch
expandieren. Bereits 1960 leiteten sie mehr als 300 Verkaufsstellen (vgl.
HTTP://SUISSE.ALDI.COM, 23.02.2008). 1960 unterteilten die Briider ihr Geschift in zwei
Gesellschaften ,,Nord“ und ,,Siid“, die bis heute in klar getrennten Gebieten operieren
(vgl. WWW.ALDI-SUED.DE, 16.05.2007). Der aus heutiger Perspektive erste ,,echte” Aldi
(Kurzform fiir ALbrecht DIscount) wurde 1962 von Theo Albrecht in Dortmund er6ff-
net. Das Konzept wurde spdter vom Bruder im Siiden tibernommen. Es verband die
oben angefiihrten Charakteristika mit dem sich langsam in Deutschland durchsetzenden
Konzept der Selbstbedienung (vgl. BRANDES 2001: 27; EWING 2004: 60-62;
WORTMANN 2004: 431-432, SILVERSTEIN 2006: 67 f.).

Die institutionelle Verankerung

In den 1960er Jahren kam Aldi keine grofle 6ffentliche Aufmerksamkeit zu. Uner-
wiinschte Konkurrenz sahen die Mittelstands-Einzelhédndler eher in den groflen Be-
triebsformaten, die auf der griinen Wiese entstanden (vgl. WORTMANN 2004: 433). Zu-
ndchst konnten sich Aldi und der Mittelstand bis zu einem gewissen Grad kompli-
mentieren und gemeinsam ein attraktives Einkaufsumfeld in Laufdistanz anbieten.
Durch die Aufnahme von Obst, Gemiise, Milchprodukten und Fleisch in die Produkt-
palette verdnderte sich die Konkurrenzsituation zwischen Aldi und den mittelstéindi-
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schen Einzelhandelsunternehmen. Der immense Erfolg und die Ausbreitung, die das
Discountkonzept Aldis seit den 1970er Jahren erfahren haben, wurden durch die Pla-
nungsregularien (Baunutzungsverordnung), die die Grofe von Einzelhandelsgeschiften
beschriankten, und damit den Mittelstand in den Innenstidten und Stadtteilzentren
schiitzen soll(t)en, gefordert. Unbewusst wurde eine Nische fiir das Wachstum der so
genannten harten Discounter geschaffen (vgl. WORTMANN 2004: 434 f.; WORTMANN
2003: 8). WORTMANN (2004: 437) kommt zu dem Schluss, dass die Evolution des Phi-
nomens ,,Discounter” nicht ohne den institutionellen Rahmen in Deutschland zu be-
trachten ist.

Ein weiteres Element der institutionellen Ordnung nach dem Zweiten Weltkrieg be-
giinstigte Aldis anfinglichen Erfolg: die Preisbindung fiir Markenartikel, die den tra-
ditionellen Einzelhandelsunternehmen keinen Preiskampf erlaubte. Aldi konnte sich mit
seinen Eigenmarken dagegen deutlich preislich differenzieren (vgl. MIHR / OESS 2006:
80). Auch der interviewte CONSULTANT (2006) weist auf die Bedeutung des Preiswett-
bewerbs nach dem Zweiten Weltkrieg hin. Das damalige Kartell, das die Preise im Ein-
zelhandel strukturierte, habe es Aldi leicht gemacht zu prosperierenm. SILVERSTEIN
(2006: 67) unterstreicht, dass das Phanomen Aldi eng mit der deutschen Kultur ver-
kntipft ist: ,,For Germans, Aldi is an iconic retailer, one that deeply connects with their
national values of frugality and efficiency. LEWIS (2005,: 24) betont ebenso, dass das
Phianomen Aldi nur zu verstehen sei, wenn man seine deutschen Wurzeln kenne.

Das Aldi-Discount-Konzept

Aldi ist seinen von Beginn an gesetzten Prinzipien bis in die Gegenwart treu geblieben.
Noch heute konzentriert das Unternehmen sein Warenangebot auf eine limitierte Anzahl
umschlagsstarker Giiter, die dem Kunden auf einfache Art présentiert und zu giinstigen
Preisen verkauft werden. Der hohe Flichenumsatz ermdglicht Aldi, mit geringen Ge-
winnmargen zu agieren. Weil gleichzeitig die operativen Kosten gering gehalten werden
und GroéfBenvorteile und Verhandlungsmacht Kostenersparnisse beim Einkauf ermogli-
chen, kann Aldi eine aggressive Preispolitik betreiben (vgl. WORTMANN 2004: 432;
SILVERSTEIN 2006: 69 f.). Von schnelllebigen dufleren Einfliissen und durch die Kon-
kurrenten lasst sich die Unternehmensfiihrung kaum beeinflussen, stattdessen hilt man
konsequent an der eigenen Strategie fest, arbeitet stetig an der Optimierung der Ge-
schiftsabldufe und ist dabei trotz einer insgesamt konservativen Geschiftsfithrung inno-
vativ (vgl. BRANDES 2003: 53; MIHR / OESS 2006: 23; Brandes interviewt von LANGER,
08.03.2004)*".

0 [ think there was one institutional arrangement that made it relatively easy for Aldi to grow to number 1 in

Germany. That was what you may or may not be able to document but which I had come to understand:
There was a world-war-without-retailing cartel that maintained prices at higher levels. So when all of the
retailers where fixing prices at one level and you have a mad rag who is not, there is no competition
against the mad rag and they are all maximising their prices. [...] My guess is that the existence of a cartel
that structured the retail prices in a post-war period where products were scarcer and premiums could be
maintained [...] yes there were distinctive institutional factors.” (Interview mit CONSULTANT 2006)

3! Fiir eine Darlegung der internen Organisationsstruktur Aldis sei an dieser Stelle auf BRANDES (2001: 29 f.)
verwiesen.
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4.2.2 Die Internationalisierung des Discounters

,, At first glance an ALDI group store in Germany seems like an unlikely staging
area for world conquest. Jars of asparagus and cans of sardines poke out of
cardboard boxes piled atop pallets. The line at the registers is 10 people deep,
and the product range is reminiscent of East Berlin, circa 1975. [...]. But the
prices are delightfully, breathtakingly low. “ (EWING et al. 2004: 60)

Abb, 11: Die Aldi-Welt

Quelle: HAHN / Popp (2006): 143, aktualisiert (Stand: April 2008). Kartographie: Julia Breunig

Aldi hat friih erkannt, welches Wachstumspotenzial sich dem Unternehmen in ausldn-
dischen Mirkten bietet. Mit der Ubernahme des damals kleinen 6sterreichischen Ein-
zelhandelsunternehmens Hofer im Jahr 1968 begann die internationale Expansion (vgl.
WWW.HOFER.AT, 24.02.2008). In den 1970er Jahren weitete der Discounter seine Tétig-
keit in die Niederlande, nach Belgien und Danemark sowie in die USA aus. Ende der
1980er Jahre folgten die Mérkte GrofBbritanniens und Frankreichs. Bis Ende 2008 wird
Aldi sein Konzept voraussichtlich in 17 Auslandsmaérkte transferiert haben. Von Aldi
Siid werden dann Filialen in Australien, Grofbritannien, Griechenland (geplant fiir
2008), Irland, Osterreich, Ungarn, Slowenien, der Schweiz und den USA betrieben wer-
den. Aldi Nord tritt als Muttergesellschaft in Belgien, Ddnemark, Frankreich, Luxem-
burg, den Niederlanden, Polen (seit Februar 2008), Portugal und Spanien auf. Weitere
Marktsondierungen laufen u.a. in der Slowakei, in Ruménien, Kroatien und Tschechien
(vgl. www.ALDL.COM, 20.02.2008; LZ-NET, 26.02.2008, 27.09.2007, 14.08.2007,

108



27.06.2007, 23.11.2006, 12.07.2006). Beide Aldi-Divisionen haben in der Vergangen-
heit eine eher konservative, langsame Expansionspolitik betrieben, scheinen das Expan-
sionstempo aber jiingst zu verschérfen.

Da Aldi im deutschen Markt mit einer gewissen Marktséttigung konfrontiert ist,
bleiben dem Unternehmen im Prinzip nur zwei Moglichkeiten, um weiter zu wachsen:
die Diversifizierung im Inland oder die Nutzung von Wachstumspotenzialen in ausldn-
dischen Markten. Aldi agiert in beide Richtungen. In jiingerer Vergangenheit ist das Un-
ternehmen u.a. mit der Einfithrung von Urlaubsreisen, eines eigenen Handytarifs und
eines Fotoservices in neue Markte vorgedrungen (vgl. LZ-NET, 07.12.2006,
05.12.2005, 07.07.2005). Im Lebensmittelsegment stellen Bio- und Wellness-Produkte
eine Sortimentserweiterung dar (vgl. LZ-NET, 30.11.2006, 21.09.2006). Will man dem
Aldi Discount-Konzept jedoch prinzipiell treu bleiben und dabei weiterhin an der Mo-
nostruktur des Unternehmens festhalten, liegt das grofere Wachstumspotenzial in den
auslandischen Mérkten. Nach Schétzungen erzielt Aldi Siid heute knapp die Hilfte sei-
nes Gesamtumsatzes auBerhalb Deutschlands, die USA stellen dabei den gréfiten Aus-
landsmarkt dar. Der Bau einer neuen Zentrale fiir Aldi Siid International in Mithlheim
an der Ruhr sowie die aktuellen Markteintritte und -sondierungen deuten darauf hin,
dass Aldi auch in Zukunft eine starke internationale Expansionspolitik betreiben wird
(vgl. LZ-NET, 26.02.2008, 27.09.2007, 07.12.2006, 12.07.2000).

Bei der Internationalisierung verfolgt Aldi eine globale Strategie (vgl. STERNQUIST
1997: 266; Interview mit UNIV.-DOZENTIN 2007). Man versucht, die Grundlagen des in
Deutschland erarbeiteten Wettbewerbsvorteils ins Ausland zu transferieren und dort in
Wert zu setzen. Die Verfolgung einer standardisierten, globalen Strategie ermoglicht es,
die im Unternehmen vorhandenen Erfahrungen und Kenntnisse einzusetzen und Kos-
tenvorteile zu realisieren (z.B. im européischen Einkauf). Kostenvorteile kénnen wiede-
rum die globale Wettbewerbsfahigkeit erhthen und damit auch Aldis Position in
Deutschland stirken. Dass Aldis internationale Expansion durch organisches Wachs-
tum®” betrieben wird, deutet darauf hin, dass Aldi einen starken ownership-advantage
im Sinne DUNNINGs (1981) entwickelt hat (s. Kap. 2.2; vgl. auch WORTMANN 2004:
433; STERNQUIST 1997: 264; Interview mit UNIV.-PROFESSORIN 2006). Aldi profitiert
bei der Internationalisierung davon, dass es sein Konzept einfach und schnell multipli-
zieren kann. Die Investitionskosten sind dabei vergleichsweise gering33. Auch die lau-
fenden Kosten der Filialen werden durch die strenge Einspar-Maxime Aldis vergleichs-
weise niedrig gehalten.

4.2.3 Der US-amerikanische Markt im Fokus der Albrecht-Briider: Die
Fallstudie Aldi Siid

Nur wenige Jahre nach dem Markteintritt Aldi Siids in Osterreich und der damit begin-
nenden Internationalisierung richteten beide Briider ihr Augenmerk auf den rdumlich

32 In Osterreich und in den USA bediente man sich der Unternehmensiibernahme als Starthilfe fiir die weitere
Expansion (vgl. BRANDES 2001: 37 £.)

33 Fiir eine jlingst erdffnete Filiale in Ohio sind die Kosten fiir den Filial-Bau inklusive der Grundstiickskosten
auf $2,3 Mio. beziffert worden (vgl. LIN-FISHER, 13.07.2007).
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wie kulturell entfernten nordamerikanischen Markt. Bereits Ende 1975 — wenige Jahre
vor dem Bruder aus dem Norden (s. Kap. 4.3) — legte Aldi Siid die Grundlage zum
Markteintritt in die USA. Eine auf Dezember dieses Jahres datierende Registrierung
beim Secretary of State von Illinois fiihrt ,,Aldi Inc.” als eine in Illinois ansissige Kapi-
talgesellschaft, als deren Mutter die in Miihlheim a.d. Ruhr beheimatet Aldi Einkauf
GmbH & Co. oHG (Aldi Std) angefiihrt ist (vgl. WWW.ILSOS.GOV/CORPORATELLC/,
19.06.2007). Der operative Markteintritt erfolgte 1976 in Iowa, wo Aldi als Startpunkt
der US-Expansion eine kleine Lebensmittelkette namens Benner Tea of Iowa iiber-
nahm™. Die erste Registrierung Aldis beim dortigen Secretary of State datiert aus dem
Juni 1976 (vgl. WWW.SOS.STATE.IA.US, 19.06.2007; WWW.ALDI.US, 26.02.2008).

Uber die Motivation, die Karl Albrecht zu diesem Schritt bewog, kann nur spekuliert
werden. Die Grofle und das Expansionspotenzial des Marktes mégen ebenso eine Rolle
gespielt haben wie sein Entwicklungsstand. HINTERMEIER (2000: 65) zitiert Wolters, ein
ehemaliges Mitglied der Unternehmensleitung von Aldi Siid wie folgt: ,,Discount
braucht einen Gegenpol, und das ist der Supermarkt.” Geht man davon aus, dass Aldis
Expansionspolitik von diesem Malfistab geleitet war, so ldsst sich ein Engagement in den
USA gut erkldren. Die gewiinschte ,,Reife* der Einzelhandelslandschaft war dort unbe-
stritten zu finden. Die einzige tiberlieferte Aussage Karl Albrechts selbst zeugt von ei-
ner einfachen Philosophie: ,,Gegessen wird immer, auch in Amerika* (HINTERMEIER
2000: 57). Auch die Aussagen von BRANDES (2001: 87) weisen darauf hin, dass dieser
Entscheidung keine aufwendigen Marktanalysen zugrunde lagen, sondern dass man hier
eher, wie angeblich typisch fir Aldi, nach dem Prinzip von trial and error einen Markt
betreten hat, von dem man sich Erfolg versprach. Befragt zum Australien-Engagement
Aldi Stds stellt Brandes im Interview (bei LANGER 08.03.2004) fest, dass damit keine
Synergien und keine Einkaufsmacht zu erzielen seien. ,, Ich denke die einzige Erklirung
dafiir ist ausgeprdgtes Unternehmertum. Da wird was ausprobiert, um zu sehen, was
dabei herauskommt. Das ist die Spielwiese von Karl Albrecht.

4.2.3.1 Expansionsverlauf

Aldis Markteintritt erfolgte im einkommensschwachen Siid-Osten Iowas (vgl.
SILVERSTEIN 2006: 73). Seitdem hat Aldi sein Filialnetz zunichst im Mittleren Westen
langsam, aber konsequent und weitgehend unbeobachtet von der Konkurrenz ausgebaut.
Die niichternen, sehr einfach wirkenden Selbstbedienungsldden schienen der US-
amerikanischen Konsumkultur zu wenig zu entsprechen, um von der Konkurrenz als
ernsthafte Bedrohung wahrgenommen zu werden. Auch die weitere Expansion aus dem
Mittleren Westen in Richtung der europdisch geprégten Ballungsrdume an der Ostkiiste
erfolgte weitestgehend unbeobachtet von den US-amerikanischen Einzelhdndlern und
der Offentlichkeit (vgl. HINTERMEIER 2000: 53-57). Inzwischen ist Aldi mit rund 900
Filialen in 27 Staaten von Kansas bis zur Ostkiiste prasent (WWW.ALDI.US, 18.12.2007).
In jiingerer Zeit ist eine leichte Beschleunigung des Expansionstempos zu vernehmen (s.
Abb. 12). Wahrend von August 2005 bis August 2006 der Filialbestand um rund 30 Fi-
lialen anwuchs, konnte im Folgejahr ein etwa doppelt so hoher Zuwachs ausgemacht

3 g gibt widerspriichliche Angaben dazu, inwiefern diese Kette vollstindig iibernommen wurde, bzw. (zu-
nichst) lediglich ein Anteil an ihr erworben worden ist. Aldi selbst dauflert sich auf seiner Internetseite: ,,/n
fact, ALDI got its start in America by buying the Benner Tea Company. (WWW.ALDILUS, 09.10.2007)
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werden (WWW.ALDILUS, verschiedene Zugriffe). Fiir 2008 ist die Er6ffnung von weite-
ren 100 neuen Filialen geplant, so der stellvertretende Geschéftsfithrer der Division
Springfield in einem Interview (vgl. ECKBERG, 30.09.2007).

Abb. 12: Filialexpansion
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Quelle: CHAIN STORE GUIDE, verschiedene Jahrgange; ECKBERG, 30.09.2007

Abb. 13 zeigt, dass Aldi die hochste Verbreitungsdichte in den ostlichen Staaten des
Mittleren Westens hat: in Illinois, Missouri, Indiana, Ohio, Wisconsin und Iowa, dem
Ausgangspunkt der Expansion. Der Firmensitz liegt in Batavia, Illinois, unweit Chica-
gos. Die Konzentration auf den Mittleren Westen scheint nicht unbegriindet; gilt doch
der Mittlere Westen als der Landesteil der USA, der am ehesten den nationalen Durch-
schnitt Amerikas représentiert und fiir Marktforschungszwecke und Markttests beson-
ders geeignet ist””. Die Wurzeln hierfiir liegen in der Geschichte des Mittleren Westens.
Hier liefen die ersten Verkehrswege aus Neuengland, den Midlands und dem Siiden zu-
sammen. In diesem Schmelztiegel trafen sich Siedler aller drei Kolonialméchte und
brachten eine hybride Kulturregion hervor (vgl. ZELINSKY 1992: 128; Interviews mit
CONSULTANT 2006, MITARBEITER AHK 2007, UNIV.-DOZENTIN 2007).

Vom Mittleren Westen ausgehend, trieb Aldi die Expansion in den vergangenen 30
Jahren in zwei Stofrichtungen voran: Richtung Ostkiiste sowie Richtung Stidstaaten.
Auch wenn keine genaueren Daten vorliegen, suggeriert der aktuelle Stand der Expan-
sion eine kontinuierliche Ausbreitung in diese beiden Richtungen. Ein solches Vorge-
hen macht betriebswirtschaftlich Sinn, da neu erdffnete Filialen in rdumlicher Nihe zu
Bestehenden zunichst durch bereits vorhandene Distributionszentren mit bedient wer-
den konnen. Fur 2008 ist die Ausweitung der Geschiftstéitigkeit nach Florida (25 neue
Filialen), fiir das Folgejahr der Markteinstieg in Texas (25 bis 35 Filialen) angekiindigt
(vgl. ALBRIGHT, 01.02.2008; JARES / SHLACHTER, 03.07.2007). Die beiden bevolke-
rungsreichen Staaten werden jeweils mit so vielen Filialen erschlossen, dass dort gleich
eigene Distributionszentren errichtet werden. Mit der Er6ffnung von fiinf Filialen im
bisher nicht besetzten Rhode Island soll auBlerdem die Expansion in die Neu-

3 ., Whenever we do market research in the United States we do it in the Mid-West. The Mid-west is more like
the average kind of American.” (Interview mit CONSULTANT 2006)
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Englandstaaten vorangetriecben werden (vgl. BARMANN, 14.02.2008; PODSADA,
11.02.2007). Eine Ausweitung der Geschéftsaktivitdt in westlicher Richtung scheint
aufgrund der dort geringen Bevolkerungsdichte wenig attraktiv. Ein ,,Uberspringen®
dieser Staaten in Richtung amerikanischer Westkiiste wiirde einen logistischen Mehr-
aufwand darstellen. Dariiber hinaus ist trotz der gemeinsam historisch-kulturellen Pra-
gung und der einheitlichen Sprache nicht zu vernachlassigen, dass zwischen den einzel-
nen Landesteilen in den USA zum Teil erhebliche kulturelle Unterschiede bestehen (In-
terview mit MITARBEITERN AHK 2007). Das ehemalige Vorstandsmitglied Wolters liel3
laut eines Berichtes der Lebensmittelzeitung jedoch ein Interesse Aldis an Kalifornien
verlauten (vgl. LZ-NET, 06.02.2007).

Abb. 13: Aldis Verbreitung in den USA
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Aldis Marktdurchdringung in den USA ist insgesamt als (noch) schwach zu bezeichnen.
Wihrend in Deutschland auf rund 20.000 Einwohner ein Aldi-Markt kommt, liegt die
Zahl in den 27 Staaten, in denen Aldi présent ist, beinahe beim Zehnfachen. Betrachtet
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man die Gesamtfliche der USA, so kommen auf eine Aldi-Filiale rund 0,33 Mio. Ein-
wohner. Chicago weist mit 31 Filialen (Stand Feb. 2008) die hochste Anzahl Aldi-
Filialen innerhalb eines Stadtraums auf. Dort kommt auf mehr als 90.000 Bewohner ei-
ne Filiale (vgl. www.ALDLUS, 18.02.2008; STATISTISCHES BUNDESAMT 2008; US
CENSUS BUREAU 2008; LZ-NET 20.09.2007).

Die Interviews haben bestitigt, dass Chicago fiir Aldi eine Art Testmarktfunktion
eingenommen hat. Chicago ist traditionell eine Industrie- und Arbeiterstadt, die sich in-
zwischen zu einem globalen Dienstleistungszentrum entwickelt hat. Als Aldi vor gut 30
Jahren den amerikanischen Markt betrat, befand sich Chicago in einer Phase der 6ko-
nomischen Restrukturierung, die mit Arbeitsplatzverlusten in der Industrie verbunden
war (s. Kap 4.3). Betrachtet man die Arbeiter und unteren Einkommensklassen als Aldis
vorrangiges Zielsegment zu Zeiten des Markteintritts, so war diese Gruppe im Chicago
der 1970er und 1980er Jahre einerseits stark vertreten sowie andererseits 6konomisch
bedrangt. Damit konnte Aldi davon ausgehen, hier eine grof3e Zahl preisbewusster Kon-
sumenten vorzufinden. Ein gutes OPNV-Netz fiir nicht automobilisierte Bevolkerungs-
teile garantiert(e) eine gute Erreichbarkeit’®. Aus den Aussagen der interviewten
STADTPLANERIN (2007)37 lasst sich schlieBen, dass man zunéchst einige Filialen eroff-
net hat, um deren weitere Entwicklung dann relativ passiv zu beobachten. Ein solches
Vorgehen wiirde sich mit der von BRANDES (2001: 87) als Aldi-typisch beschriebenen
Praxis des ,,Ausprobierens” decken. Auch die interviewte UNIV.-PROFESSORIN 2006
spricht von einem ,,Experimentieren* und &ufert die Vermutung, dass die Expansion
nusré zielgerichteter verlaufe, da man jetzt wiisste, wo das Konzept am besten funktionie-
e

4.2.3.2 Transfer des Betriebskonzeptes

Prinzipiell kann festgehalten werden, dass Aldi den US-amerikanischen Markt mit sei-
nem standardisierten, in Deutschland entwickelten Discount-Konzept bearbeitet und da-
bei an seiner in Deutschland bewahrten Unternehmenskultur® und -strategie festhalt.
Dabei konzentriert sich Aldi ebenso konsequent wie selbstbewusst auf seine Kernkom-
petenzen und vertraut auf den Erfolg des Aldi-Konzepts — auch in der kulturell diversen
Einzelhandelslandschaft der USA.

= . Chicago has a large blue-collar, large lower to middle class clientele. It’s a very urban area. There is a
lot of mass transportation. I think these are factors that are good for Aldi.* (Interview mit CONSULTANT
2006)

L ., The problem that Aldi has had in Chicago was they opened up stores many years ago [...], and they
opened them up in some of the communities that did not have grocery stores and then they waited to see
how those stores would perform and they never went in and did any real improvements on those stores.”
(Interview mit STADTPLANERIN 2007)

= 1 think that they put some stores out there. They tried to experiment to see what location would be good.
So I think expansion from now on will have — you know they have more reliable bases for knowing where
they can really do well. They will probably have some criteria now they can say this is where our store
format works.” (Interview mit UNIV.-PROFESSORIN 2006)

39 SILVERSTEIN (2006: 67) bemerkt, dass Aldi eine Verkérperung der deutschen Schlichtheit und Effizienz
sei. Zu den Merkmalen der Unternehmenskultur zdhlt BRANDES (2001: 101) auch Bescheidenheit, Kun-
denorientierung, Detailliebe und Konsequenz im Handeln.
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In den USA gilt Aldi als hard discounter oder limited assortment store und wird gerne
mit den Worten ,,no frills* (ohne Extras/ ohne ,,Schnickschnack®) beschrieben (vgl.
SCHMEISSER et al. 2005: 146; Interview mit ALDI-MANAGER 2006, CONSULTANT 2006).
Das Unternehmen ist wie in Deutschland dezentral organisiert und wird von mehreren
Regionalgesellschaften betrieben. TRADE DIMENSIONS (2006: 949 f.) weist 14 solcher
Gesellschaften aus, denen durchschnittlich 50 bis 60 Filialen zugeordnet sind. Anfang
2008 hat sich die Zahl auf 17 Divisionen erhéht; drei weitere sind fiir Florida, Connecti-
cut und Texas in Planung (vgl. WwWw.ALDI.US, 23.02.2008). Am Sitz der Gesellschaften
sind auch die regionalen Distributionszentren angesiedelt.

Marktauftritt

Die Filialen werden unter dem Namen Aldi gefiihrt, das Logo entspricht dem bekannten
Aldi Stid-Emblem. Das dulere Erscheinungsbild der dlteren Filialen ist dhnlich schlicht,
wie aus Deutschland bekannt (s. Abb. 14). In jiingerer Zeit sind jedoch einige Filialen
errichtet worden, die eine deutlich ansprechendere Optik aufweisen (s. Abb. 19). Die
traditionellen Filialen haben eine Verkaufsfliche von nur 800-1.200 m? (LZ-NET,
18.08.2006), sie sind einfach erbaut und pragmatisch eingerichtet. Auf die Pridsentation
der Ware wird wenig Wert gelegt. Die Artikel stehen auf Paletten oder in ihren Kartons
auf einfachen Regalen, wie Abb. 15 zeigt.

Abb. 14: Aldi-Filiale in Chicago

Quelle: Eigene Aufnahme, Mai 2007
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Abb. 15: Innenansicht einer (neuen) Aldi-Filiale
Diese Abbildung ist im Rahmen der online Publikation nicht verfugbar.

Konsumenten

Aldi ist in der Vergangenheit in den USA iiberwiegend als ein Einzelhindler fiir die
niedrigeren Einkommensklassen wahrgenommen worden. Auch bei Aldi hat man dies
als Problem erkannt. So dufert sich ein Verantwortlicher bereits 1997: ,, I know we have
a reputation of being a store that’s for low-income people, but we want to get away
from that stereotype.” (CONKLING, 17.10.1997: 13). Die teilnehmenden Beobachtungen
festigten den Eindruck, dass Aldi in Chicago tatsdchlich tiberwiegend von Angehdrigen
unterer Einkommensklassen aufgesucht wird. In den Filialen konnte ein grofler Anteil
(GroB3-) Familien mit kleinen Kindern beobachtet werden, die die Filialen regelmifig
mit groflen Einkaufsmengen verlieBen. Weiterhin war in den Filialen ein iiberproportio-
nal hoher Anteil Alterer auszumachen, sowie ein groBer Anteil Schwarzer, Hispanics
und Asiaten. In den vergangenen 10 bis 15 Jahren habe Aldi nur bestimmte demogra-
phische Segmente ansprechen konnen, dazu hatten die ,,higher income Anglo populati-
ons“ im Allgemeinen nicht gehort, die ,,new Hispanic“ und die ,,new Asian“ dagegen
schon (Interview mit CONSULTANT 2006). AC NIELSEN (2006,) bestatigt, dass Aldi in
den USA vorwiegend Konsumenten der niedrigeren bis mittleren Einkommensklassen
anspricht.

Produkt- und Sortimentspolitik

Die Sortimentspolitik Aldis ist in den USA ebenso wie in Deutschland stark nachfrage-
orientiert. Das Grundsortiment setzt sich aus umschlagsstarken Produkten des kurz-
fristigen Bedarfs zusammen. Der Umfang des Sortiments ist seit dem Markteintritt deut-
lich ausgedehnt worden und liegt gegenwirtig bei rund 1.300 Produkten (eigene Zih-
lung in Chicago 2007; vgl. WWW.ALDLUS 23.02.2008)40. Dabei bestehen zwischen den
einzelnen Filialen durchaus Unterschiede, insbesondere was den Alkoholverkauf sowie
bestimmte ethnic foods angeht‘“. Obwohl Aldi auch in Deutschland regionalen Ge-

. Wihrend Aldi seine Artikelzahl im Internet inzwischen selbst mit 1.300 beziffert, verlautet der Internetauf-
tritt des Discounters im Jahr 2006 nur 700 Artikel (vgl. WWW.ALDI.US, 30.05.2006, 23.02.2008).

“! Bier und Wein werden in Chicago beispielsweise nur in 3 von 31 Filialen angeboten, da dafiir eine kosten-
pflichtige Alkohollizenz beantragt werden muss (Interview mit STADTPLANERIN 2007, vgl.
WWW.STATE.IL.US/LCc; 20.02.2008).
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schmickern Rechnung trigt (z.B. durch Apfelwein), scheint das Grundsortiment in
Deutschland insgesamt einheitlicher als in den USA.

Den weitaus grofiten Anteil am amerikanischen Aldi-Sortiment (rund 90%, LZ-NET,
06.02.2007) machen Handelsmarken (private labels) aus, die in den USA nicht die Ak-
zeptanz und Verbreitung aufweisen wie in Deutschland. Wéhrend in Deutschland rund
35% der Ausgaben im Lebensmitteleinzelhandel auf Eigenmarken entfallen, sind es in
den USA nur ungefihr halb so viel (18%, IRI 2007: 17). Anders als auf dem euro-
pdischen Kontinent, auf dem rund 70% des Aldi-Sortiments identisch sind, besteht das
Aldi-Sortiment in den USA beinahe ausschlieflich aus fiir den amerikanischen Markt
gefertigten Produkten (vgl. RUDOLPH 2001: 92 nach GURDIJIAN et al. 2000: 73). Zu den
von Aldi angebotenen Markenprodukten gehoren Getranke von Gatorade, Schokoriegel
der Marken Snickers und Milky Way, Schokolade von Hersheys und Friihstiicksriegel
von Kellogg's. Von einigen der Eigenmarken (z.B. bestimmte Friihstiickscerealien) ist
bekannt, dass sie von Markenherstellern wie Kellogg’s fabriziert werden (vgl.
SILVERSTEIN 2006: 73).

Das Sortiment umfasst dhnliche Grundnahrungsmittel wie in Deutschland, tragt aber
eindeutig dem amerikanischen Geschmack Rechnung. Der Konsument findet amerika-
nische ,,Klassiker wie Bagels, Chicken Wings, Marshmallows, etc. Schwarzbrot sucht
der deutsche Auswanderer vergeblich. Vermeintlich deutsche Produkte wie Bratwiirste,
Sauerkraut oder so deklarierter German Prosciutto stammen nicht aus deutscher Erzeu-
gung. Der von Aldi selbst produzierte Kaffee (German roasted coffee) sowie einzelne
Wein- und Biererzeugnisse sind dahingegen deutscher Herkunft.

Abb. 16: Aktionswaren bei Aldi
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Einzig im SiBwarensortiment sind aus deutschen Filialen bekannte Produkte, so die
Choceur Schokolade (aus Osterreich) und Haribo Gummibirchen zu erkennen. Im
Rahmen einer Angebotswoche im Herbst 2007 fanden unter der Dachmarke Deutsche
Kiiche (mit dem Markenzeichnen Schloss Neuschwanstein) u.a. Schwarzbrot, Spétzle,
Heringsfilet, Spargel, Sauerkraut und Stollen kurzfristig ihren Weg ins Sortiment (s.
Abb. 16). Die Produktlinie Fit & Active offeriert gesundheitsbewusste Artikel in ver-
schiedenen Lebensmittelkategorien. Die Produktlinie Grandessa ist aus Deutschland
bekannt, in den USA werden unter diesem Namen jedoch andere Produkte vertrieben.
Es kann festgehalten werden, dass die Produktauswahl klar dem amerikanischen Ge-
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schmack angepasst ist und die deutsche Herkunft des Discounters nicht aktiv nach au-
Ben kommuniziert wird. Auch in Bezug auf die Packungsgrofen hat eine Anpassung an
amerikanische Mafstibe stattgefunden. So wird Milch in Kanistern von einer 1 Gallone
abgegeben (rd. 4,5 1), Orangensaft im 64 oz. — Behilter (knapp 2 1).

Die Sortimentszusammensetzung dhnelt prinzipiell der deutschen. Auch die Sorti-
mentsausweitung auf Frischfleisch hat man in den USA im Jahr 2006 zeitnah zum deut-
schen Markt begangen. Der Anteil an Tiefkiihlkost scheint in den USA, wie dort traditi-
onell tiblich (vgl. THE ECONOMIST, 23.06.2007: 79), etwas hoher auszufallen. Auffal-
lende Unterschiede zeigen sich in zwei Produktkategorien: Alkoholische Produkte
werden aufgrund der benétigten Lizenz nur in ausgesuchten Filialen angeboten. Anders
als in Deutschland werden dagegen nicht verschreibungspflichtige Medikamente
(Antiallergika, Kopfschmerzmittel und dhnliche Priparate), die in den USA gingige
Supermarktartikel darstellen, verkauft. Die sogenannten Special Purchases (aktuelle
Angebote) werden statt wie bei uns zweimal in den USA nur einmal in der Woche, je-
weils sonntags, neu aufgelegt.

Das Qualitdtsniveau der Aldi-Produkte scheint dem deutschen vergleichbar. Aldi
biirgt fiir seine Giite mit der sogenannten Double Quality Guarantee, die fiir alle Arti-
kel, ausgenommen Alkohol und wochentliche Non-Food Sonderangebote, gilt. Wer mit
der Qualitdt eines Produktes nicht zufrieden ist, bekommt den Artikel ersetzt und sein
Geld zuriick erstattet (vgl. WWW.ALDLUS, 24.02.2008). Damit geht der Discounter in
seiner Umtauschpolitik noch weiter als in Deutschland, wo Lebensmittel zeitlich unbe-
grenzt und ohne Kassenbon gegen Erstattung des Kaufpreises zuriickgenommen werden
(vgl. WWW.ALDI-SUED.DE, 10.05.2008). Auf den Papiertragetaschen legt Aldi den Kun-
den dar, welche strengen Priifungen potenzielle neue Produkte zu durchlaufen haben,
bevor einige wenige schlieBlich ,,den Sprung ins Produktregal® schaffen. Diese Ausfiih-
rungen von Aldi erinnern an die Informationspolitik von Trader Joe's (s. Kap. 4.2.4). In-
teressant ist, dass Aldi in manchen Produktgruppen preislich differenzierte Qualitétsstu-
fen anbietet, so z.B. beim Orangensaft und bei Hot Dog Wiirstchen; ein deutliches Indiz
dafiir, dass man das Sortiment in Richtung héherwertiger Produkte ausweitet, um neue
Kundensegmente zu gewinnen.

Preispolitik

Anders als viele amerikanische Wettbewerber folgt Aldi auch in den USA einer Dauer-
niedrigpreisstrategie. Loyalitdtsprogramme gibt es ebenso wenig wie Coupon-
Angebote. Fiir den Chicagoer Markt konnte im Vergleich zu den Konkurrenten Jewel
Osco, Dominick’s und Trader Joe’s eine deutliche Preisfithrerschaft ermittelt werden. In
Kap. 4.3 ist zu klédren, inwiefern diese Preisfithrerschaft von Aldi von den Konsumenten
tatsdchlich wahrgenommen wird. Eine Interviewpartnerin war der Meinung, dass es
schwer sei, amerikanische Konsumenten von einem Preisvorteil zu iiberzeugen, wenn
sie nicht dquivalente Markenprodukte miteinander vergleichen konnten (Interview mit
UNIV.-PROFESSORIN 2006). Fiir die Unternehmen besteht aber insbesondere bei den Ei-
genmarken ein Differenzierungs- und Preiskampfpotenzial, da sie bei diesen die Pro-
duktspezifikation starker beeinflussen kénnen.
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Tab.7: Preisvergleich zwischen Aldi, Trader Joe’s und den beiden groRten Lebensmittelanbietern
in Chicago*? (Preise in US$)

Mit Kun- Mit Kun-
Adi [Jowel Osco ETME! | popinies  dEMKarte | Trader

angebot angebot
Milch (2% Fett. 1 Gallone) 1.79 3.89 - 349 2,50 339
Oranaensaft (100% Fruchtsaft. 64 0z.) 1.99 419 210 2,99 1.99 249
Butter (16 0z.) 1.99 4.49 2,50 4.59 3.99 3.29
Toastbrot (white or butter. 24 0z.) 0.49 1.19 1.00 1,99 1.40* 229
6 Baqels 0.99 3.99 250 249 1.79 1.99
Eier (12 St.) 0.79 1.89 - 1.79 - 0.99
Cola-Getrank (2 1.) 0.49 1.04 0.75 119 1.00 -
Reis (2 Ib) (3b) 099 | 210 1.99 1.45 - 1.49
Nudeln (Spaahetti. 16 0z.) 0.99 1.29 0.80 0.79 0.75 0.69
Kartoffeln (10 Ib.) 1.89 490 4,00 399 - (5lb.) 2.49
Fertiapizza (Kéase) 1.99 4,09 2,00 3.99 2,00 3.99

* beim Kauf von zwei Paketen (buy one, get one free)
Quelle: Eigene Erhebungen in Chicago im Marz 2006

Die Vergleichbarkeit der Preise in den USA wird durch die Preispolitik der meisten
Mitwettbewerber, die u.a. iiber Loyalititskarten und Coupons mit wochentlich wech-
selnden Angeboten gefiihrt wird, beeintrachtigt. Besonders beliebt sind Aktionen der
Art ,Kauf zwei, nimm drei“. Durch den stdndigen Wechsel der Aktionen und der je-
weils reduzierten Markenprodukte ist ein Vergleich des Preisniveaus fiir den Konsu-
menten schwieriger, als wenn Anbieter wie Aldi Dauerniedrigpreise verfolgen. Von sich
selbst behauptet Aldi, dass die Preise des Unternehmens bis zu 50% unter denen der
Konkurrenz liagen (vgl. WWwWw.ALDI.US, 19.02.2008).

Im Februar 2008 initiierte Aldi ein regionales Pilotprogramm, das fiir mehr als hun-
dert der meistgekauften Produkte in den Filialen des GroBraums St. Louis Preisreduzie-
rungen um 12 bis 27% vorsieht. ,,This is an emphatic statement that we will continue to
take the lead in value®, so der verantwortliche Vice President der Division im Interview
(PROGRESSIVE GROCER, 11.02.2008). Der neunwochige Test soll die loyalen Konsu-
menten belohnen und gleichzeitig neue Kunden in die Filialen ziehen. Die Preissen-
kungen sollen durch die erwarteten Volumenzuwichse finanziert werden. Verlaufe der
Test erfolgreich, so sollen die Preise USA-weit dauerhaft gesenkt werden.

< Auf die Darstellung der ebenfalls erhobenen Preise von Whole Foods ist an dieser Stelle verzichtet worden,
da die hier angebotenen Produkte z.T. andere Eigenschaften aufwiesen (organic, all natural) und ein direk-
ter Vergleich der Produkte damit schwierig ist. Mit Ausnahme der Spaghetti lagen bei Whole Foods jedoch
alle Preise deutlich iiber denen Aldis.
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Servicepolitik

Auch in den USA ist Effizienz Aldis Mantra, dementsprechend ist die Zahl der Beschif-
tigten in den Liden gering. Im Rahmen der teilnehmenden Beobachtungen konnten
wihrend einer Schicht jeweils zwischen zwei und fiinf Mitarbeiter beobachtet werden.
Die Mitarbeiterproduktivitét ist duBerst hoch, sie wird von Experten auf $600 je Stunde
beziffert. Damit {ibersteigt der Wert Aldis den eines durchschnittlichen US-Supermark-
tes, der vom FMI im Jahr 2006 auf $133,31 beziffert wird, um mehr als das Vierfache
(WWW.FMI.ORG, 19.02.2007; JARES / SHLACHTER, 03.07.2007; LZ-NET, 18.08.2006).

In Amerika verbreitete Serviceleistungen wie das Einpacken der Ware und das Ein-
laden in den PKW werden von den Beschéftigten nicht erbracht. Die Kunden miissen
ihre Einkdufe nicht nur selbst einpacken, sie miissen dariiber hinaus 10 Cent fiir jede
Plastiktiite bezahlen. Dementsprechend bringen einige Kunden ihre gebrauchten Tiiten
zum néchsten Einkauf wieder mit. Ebenfalls vollig ungewdhnlich fiir den amerikani-
schen Markt ist, dass Einkaufswagen nur gegen ein Pfand von 25 Cent genutzt werden
konnen.

Die Aldi-Mitarbeiter sind im Rahmen vielfdltiger Beobachtungen durchgingig als
auflerst freundlich und hilfsbereit empfunden worden. Dem amerikanischen Sinn nach
Bequemlichkeit entgegenkommend, wird bei Aldi die Ware zwar nicht eingepackt, aber
immerhin vom Kassierer zuriick in den Einkaufswagen gelegt. Steht ein Kunde ohne
Wagen an der Kasse und ist mit dem Einpacken seiner Ware iiberfordert, greift der Kas-
sierer auch unterstiitzend ein. Insgesamt wirkt die Atmosphédre im Kassenraum ent-
spannter als in Deutschland. Dies gilt fiir die Kassierer ebenso wie fiir die Kunden, die
sich in den beobachteten Filialen weitestgehend ohne Murren in die langsten Schlangen
einreihten. Mehrfach wurde auch beobachtet, dass die Kassierer(innen) ihre Kunden
namentlich begriifiten. Da Aldi auch beziiglich seines Personals auf effizienten Mittel-
einsatz achtet, wird eine zweite oder dritte Kasse nur zu StoBzeiten gedffnet. Unge-
wohnlich fiir den US-Markt ist auch die Tatsache, dass man bei Aldi nicht mit Kredit-
karte zahlen kann. Lange Zeit konnte nur mit Bargeld und Essensmarken bezahlt wer-
den, inzwischen werden, wie in Deutschland, auch Debit-Cards (Zhnlich unseren EC-
Karten) akzeptiert.

Die Offnungszeiten der Aldi-Filialen liegen wochentags zwischen 9 und 19 bzw. 20
Uhr, samstags und sonntags schlieBen die Filialen frither. Vom 24-7 (24 hours — 7 days
a week) anderer amerikanischer Anbieter ist man damit weit entfernt. Die im Beobach-
tungszeitraum fiir alle Filialen eingefiihrte sonntéigliche Offnung kann jedoch als eine
klare Anpassung an den amerikanischen Markt interpretiert werden. Ein deutlicher Un-
terschied zum deutschen Markt zeigt sich in der Sicherheitspolitik des Discounters. Im
Rahmen der Besuche in mehr als der Hilfte aller Chicagoer Aldi-Filialen im Jahr 2006
war mit Ausnahme einer Filiale in allen Laden ein bewaffneter Sicherheitsbeamter deut-
lich sichtbar im Kassenraum positioniert. Beim neuerlichen Besuch 2007 schienen diese
allerdings z.T. durch Videoiiberwachungsanlagen ersetzt.

Informations- & Kommunikationspolitik

Aldis Marktauftritt in den USA ist ebenfalls relativ zuriickhaltend, jedoch gibt man sich
nicht ganz so verschwiegen wie in Deutschland. Vereinzelt duBlern sich Unterneh-
mensvertreter zu weiteren Expansionspldnen in einzelnen Bundesstaaten. Die Home-
page Aldis war zu Beginn der Untersuchung wenig informativ. Der jiingste Auftritt ist
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informativer und attraktiver. Nach wie vor gibt das Unternehmen im Internet aber wenig
von sich selbst preis. Die fiir den Kunden wichtigen Informationen, wie Filial-Finder,
Wegbeschreibungen, Offnungszeiten, wochentliche Sonderangebote sowie die zentralen
Prinzipien des Aldi-Konzepts werden aber dargestellt (vgl. WWW.ALDI.US, 24.02.2008.)
Die Werbung des Discounters ist ebenfalls einfach gehalten, ein Faltblatt und ein
abonnierbarer E-Mail-Newsletter informieren iiber die wochentlichen Sonderangebote.

Wenn es ein aktives soziales Engagement gibt, wird dieses nicht nach aufien kom-
muniziert. Trotz ausgiebiger Recherchen (z.B. der Tageszeitungen Chicago Tribune und
Chicago Sun Times von 1985 bis 2006) fanden sich lediglich zwei Hinweise auf ein so-
ziales Engagement des Discounters. U.S. NEWSWIRE (02.09.2005: 1) berichtet von einer
Spende in Hohe von $250.000 fur die Opfer des Hurrikans Katrina im Jahr 2005. Darii-
ber hinaus geht aus einem in der St. Louis Post - Dispatch erschienen Artikel
(HOLLAND, 14.05.2006) hervor, dass Aldi Restbestdnde an nicht verkauften Lebens-
mitteln einer gemeinniitzigen Organisation spendet. Ein langjdhriger Aldi-Beobachter
(CONSULTANT 2006) bestitigt ebenso wie andere Interviewpartner, dass er seitens Aldis
nie ein besonderes soziales Engagement in Form von Spenden etc. wahrgenommen ha-
be. Der ehemalige ALDI-MANAGER (2006) stiitzt diese Sichtweise.

Personalpolitik und Unternehmenskultur

Auch wenn Aldi sich bisher nicht 6ffentlichkeitswirksam fiir die Gesellschaft oder die
Umwelt eingesetzt hat, herrschen im Unternehmen gewisse Grundsitze, die von einem
Verantwortungsbewusstsein gegeniiber Kunden, Mitarbeitern und Lieferanten zeugen.
BRANDES (2001: 62) zéhlt Fairness sowohl gegeniiber den eigenen Angestellten als
auch im Umgang mit den Lieferanten zu den grundlegenden Prinzipien des Aldi-
Modells. In einer Untersuchung des IGD (2003: 9) zur Beziehung von Herstellern und
Einzelhandelsunternehmen schneidet Aldi relativ gut ab. Fasst man die Kategorien
,»sehr zufrieden* und ,,ziemlich zufrieden zusammen, belegt Aldi in der Bewertung der
Produzenten den dritten Platz nach Tesco und Carrefour.

Der ehemalige ALDI-MANAGER (2006) bezeichnet Aldi als einen ,,im Prinzip fairen
Arbeitgeber. Die von den beiden Albrecht-Briidern betriebene Maxime ,,iart aber
Jair weiche allerdings mit den neuen Fiihrungsgenerationen auf. Negative Schlagzeilen
als Arbeitgeber machte Aldi in Chicago im Jahr 1996, als zwei Mal Beschiftigten ge-
kiindigt wurde, weil sie sich in der stressgeladenen Situation eines Raubiiberfalls nicht
an die strengen Aldi-Richtlinien gehalten hatten. In einem Artikel der Chicago Tribune
kritisiert der Autor ROYKO (30.04.1996: 3), dass die Firmenrichtlinien in Deutschland
angebracht sein mogen, nicht jedoch in den USA. Wihrend die Filialen noch 1996 ohne
Sicherheitsvorkehrungen waren (vgl. ROKYO0, 26.04.2007: 3), kann die aktuelle Ausstat-
tung mit Sicherheitsbeamten oder Video-Uberwachungsanlagen als ein Tribut an die
hohe Kriminalititsrate an einigen Standorten in Chicago gewertet werden. An besonders
kritische Standorte bewegen sich Aldi-Verantwortliche nur in Begleitung von Sicher-
heitsbeamten, wie der ehemalige ALDI-MANAGER (2006) aus eigener Erfahrung berich-
tet.

Die Bezahlung der Aldi-Angestellten ist relativ gut. Durch eine gewisse Uberbezah-
lung sichere sich Aldi die Loyalitdt der Mitarbeiter, die dhnlich gut bezahlte Stellungen
nur schwer finden wiirden, so der ehemalige ALDI-MANAGER (2006). Damit wird auch
die im US-Einzelhandel allgemein hohe Mitarbeiterfluktuation gering gehalten. In einer
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Chicagoer Filiale war 2006 eine Teilzeitstelle als Kassiererin (fiir Wochenenden und
abends) ausgeschrieben, die mit einem Stundenlohn von $11,62 starten und nach zwolf
Monaten auf $12,40 angehoben werden sollte. Fiir eine neue Filiale in Rhode Island wa-
ren im Februar 2008 Stellen als Kassierer mit einem Stundenlohn von $11 ausgeschrie-
ben sowie als Schicht-Manager mit $14,50 (vgl. BARMANN 14.02.2008). Zum Ver-
gleich: Eine durchschnittliche Einstiegsstelle als Kassierer wird in Chicago im 2. Quar-
tal 2007 mit $7,21 bezahlt, eine Stelle mit hohem Erfahrungsniveau mit $9,87 (vgl.
HTTP://LMLIDES.STATE.IL.US/, 22.02.2008). Wal-Mart bezahlt nach eigener Auskunft
seinen Vollzeitkrdften in Illinois durchschnittlich $11,32 die Stunde (vgl
WWW.WALMARTFACTS.COM, 22.02.2008). Es kann jedoch davon ausgegangen werden,
dass die Einstiegsgehilter deutlich niedriger liegen und damit klar unter denen Aldis
(vgl. EDWARDS, 02.08.2000).

Trotz attraktiver Bezahlung auch im Managementbereich gelinge es Aldi nach Aus-
sage des ehemaligen ALDI-MANAGERs (2006) jedoch nicht, innovative Absolventen von
Top-Universititen einzustellen. Stattdessen wiirden Absolventen kleinerer, ldndlicher
Universitdten eingestellt, denen es an innovativer ,,Unternehmermentalitdt fehle. Diese
Personalpolitik kann aber durchaus als konform zur deutschen Unternehmenskultur be-
trachtet werden (vgl. BRANDES 2001: 45 f.). So heifit es bei BRANDES (2001: 55): ,,Da-
bei wird schon bei der Einstellung [...] einem bestimmten Charakter grifiere Bedeutung
zugemessen als etwa einem Harvard-Diplom, und so gibt es bei Aldi auch keine Fiih-
rungskrdfte mit einschlidgiger Erfahrung bei McKinsey oder anderen exklusiven Werde-
gangen.” Fiihrungskrifte mussten Bescheidenheit, Sparsamkeit, Zuriickhaltung gegen-
iiber der Offentlichkeit und Fairness gegeniiber anderen zu ihren Charaktereigen-
schaften zéhlen. Insofern scheint Aldis Einstellungspolitik in den USA nur konsequent.
DIMAGGIO / POWELL (1991b: 74-76) unterstellen, dass Organisationen sich umso dhn-
licher werden, je stiarker die Auswahl der jeweiligen Fiithrungskrifte auf bestimmte aka-
demische Qualifikationsnachweise gestiitzt wird. Fiir Aldi lédsst sich diesbeziiglich keine
Adaption an andere Unternehmen ausmachen.

In der WIRTSCHAFTSWOCHE (3/08: 46) berichtet ein Osterreichischer Bezirksleiter
von der ,,Aldi-Bibel“, in der die Standards des Verkaufs festgelegt seien. Darin finden
sich Reinigungspléne ,.fiir absolut alles, sogar die Kacheln der Toilettenrdume*. Dass
die Umsetzung dieser (,,deutschen®) Griindlichkeit und Detailtreue in einer fremden
Kultur auf gewisse Probleme stoflen kann, scheint wenig tiberraschend. Auch wenn man
das Agieren der Mitarbeiter in den Filialen beobachtet, hat es den Anschein, als ob diese
eine Service-Mentalitit verinnerlicht hitten und lebten, die iiber das ,,eigentliche* Aldi-
Maf hinausgehe. Auch dass gleich die ersten beiden angesprochenen Store-Manager
kurze Konsumenteninterviews in den Filialen erlaubten, ist ein Indiz dafiir, dass die Un-
ternehmenskultur, die (deutsche) Aldi-Mentalitdt nicht bis in die letzten Spitzen der Be-
schiftigten vorgedrungen zu sein scheint.

Distributions- & Standortpolitik

Die Expansion Aldis war zunichst vorrangig auf die urbanen Verdichtungsraume im
Mittleren Westen gerichtet (Interview mit UNIV.-PROFESSORIN 2006). Die heutige
Standortverteilung in Chicago ldsst vermuten, dass fiir Aldi insbesondere solche Stan-
dorte interessant waren, die durch die Suburbanisierung des Einzelhandels (s. Kap. 4.3)
eine schlechte Versorgung mit (Lebensmittel-) Einzelhandelseinrichtungen aufwiesen
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(Interview mit STADTPLANERIN 2007). Wie der interviewte ehemalige ALDI-MANAGER
(2006) preisgab, liegen noch heute einige der ertragsstérksten Aldi-Filialen an unterver-
sorgten Standorten im problembelasteten und einkommensschwachen Siiden Chicagos,
einige davon in ausgewiesenen Versorgungswiisten (Food Deserts). Wihrend die Kon-
kurrenz sich v.a. im Norden und Nordwesten konzentriert, ist Aldi im gesamten Stadt-
raum vertreten, auch in Stadtteilen, die vom sonstigen Lebensmitteleinzelhandel, wie
die Food Deserts in Abb. 17 zeigen, eher gemieden werden (vgl. auch METRO CHICAGO
INFORMATION CENTER 2003). Damit tridgt Aldi ganz wesentlich dazu bei, die Ver-
sorgungswiisten im Siiden der Stadt aufzubrechen. Lediglich die einkommensstirksten
Stadtgebiete im Norden (entlang des Lake Michigan) werden von Aldi nicht bedient.
Nach Auskunft der STADTPLANERIN (2007) liege Aldis Hauptaugenmerk in Chicago
auch aktuell auf Standorten, deren (Wieder-) Nutzung und Inwertsetzung von der Stadt
finanziell geférdert wird (z.B. im Rahmen des 77F-Programms, s. Kap. 4.3). Den hochs-
ten Bedarf an Lebensmittelhidndlern hitten dabei die unteren und mittleren Ein-
kommensgruppen in Chicagos West und South Side (Interview mit STADTPLANERIN
2007). Aktuell liegen lediglich neun von 31 Filialen an Standorten, fiir die es Ende 2007
keinerlei Subventionsprogramme gab. Diese Verteilung erlaubt allerdings keinen ein-
deutigen Riickschluss auf eine Forderung zum Zeitpunkt der Filialer6ffnung. Von vier
im Beobachtungszeitraum erfolgten Filial-Neuer6ffnungen befinden sich drei in TIF-
Distrikten, am vierten Standort stehen alternative Forderungsmoglichkeiten zur Verfii-
gung (vgl. WWW.CHICAGOPROSPECTOR.ORG, 15.12.2007). Auch die angesprochenen
Sicherheitsvorkehrungen in den Filialen sprechen eine deutliche Sprache.

Im suburbanen Raum Chicagos expandiert Aldi derzeit aggressiv. 2006 kiindigte das
Unternehmen die Er6ffnung von weiteren 50 bis 60 Filialen innerhalb der folgenden
fiinf Jahre an (vgl. COMERFORD, 04.07.2006). AuBerhalb urbaner Kernrdume scheint
sich Aldi inzwischen vermehrt auf wohlhabendere Mittelschichtstandorte im suburba-
nen Raum und auf kleinere Stiddte zu konzentrieren. Dabei lege man Wert auf gute
Standorte und nehme hohere Mieten bewusst in Kauf, so ein Aldi-Verantwortlicher
(vgl. ECKBERG, 28.09.2007; LIN-FISHER, 13.07.2007). Auffillig ist, dass Aldi an vielen
Standorten die direkte Ndhe zu anderen Anbietern, insbesondere zu groBflachigen Hy-
permérkten sucht, um von deren Anziehungskraft zu profitieren (shared business).

Eine Analyse der aktuellen Standortverteilung (Dichte der Aldi-Filialen auf Ebene
der amerikanischen Counties) lasst erahnen, dass Aldi nach wie bevorzugt an Standor-
ten mit einer tiberdurchschnittlichen Bevéolkerungsdichte agiert. Der Korrelationskoeffi-
zient zwischen Aldi- und Bevolkerungsdichte erweist sich fiir die Staaten, in denen Aldi
présent ist, als hoch signifikant, fillt jedoch nicht sehr hoch aus (0,150). Die Standort-
entscheidungen fiir die einzelnen Filialen liegen z.T. aber bereits Jahrzehnte zuriick, so-
dass die Aussagekraft solcher Vergleiche begrenzt ist. Fiir eine tatséchliche Struktur-
analyse der Aldi-Standorte wére zudem eine stéirker raumlich differenzierte Betrachtung
notig. Eine solche Analyse wiirde die Bearbeitung einer eigenstindigen Fragestellung
bedeuten und kann hier nicht geleistet werden.
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Abb. 17: Aldi-Standorte und Food Deserts in Chicago
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Eigenen Angaben zufolge sucht Aldi fiir seine weitere Expansion nach Flichen mit ei-
ner Gréfle von 16.600 sq.ft. (ca. 1.500 m?) plus Platz fiir mindestens 85 Parkplitze. Eine
zugéngliche Lage an Kreuzungen mit Verkehrsampeln werde bevorzugt. Im Umkreis
von drei Meilen sollen mindestens 35.000 Personen leben. Die Standorte sollten sich in
kommunalen oder regionalen Einkaufsdistrikten befinden, mit bequemem Zugang fiir
die Bevolkerung. Weiterhin sollen die Standorte von der 6rtlichen Planung so ausgewie-
sen sein, dass dort eine Einzelhandelsnutzung mdoglich ist. In den USA stellt Aldi damit
eine hohere Anforderung an den Urbanisierungsgrad des Standortes als in Deutschland,
wo Standorte mit einem Einzugsgebiet von 10.000 Einwohnern in Betracht gezogen
werden (vgl. WWW.ALDL.US, 08.10.2007; WWW.ALDI-SUED.DE, 01.03.2007). Dass Aldi
eine hohere kritische Masse an Bevolkerung im Einzugsgebiet braucht, erklért sich mit
der geringeren Akzeptanz des Discounters und kann als eine erzwungene Anpassung an
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den amerikanischen Markt gesehen werden. Die Néhe andere Anbieter sucht Aldi auch
in Deutschland, bzw. scheut sie zumindest nicht.

Fazit

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Aldi in den USA mit derselben Stra-
tegie agiert, mit der das Unternehmen in Deutschland erfolgreich ist. Marktanpassungen
haben dort stattgefunden, wo sie zwingend notwendig waren, dies betrifft insbesondere
die Produkt- und Sortimentspolitik (s. Tab. 8). Auch in der Service- und der Standortpo-
litik sind leichte Adaptionen wahrzunehmen.

Tab.8: Die Marktadaption Aldis im Uberblick

ANPASSUNGEN an den US-amerikanischen Markt /
VERANDERUNGEN gegentiber dem deutschen Unternehmens-

konzept
UNTERNEHMENSSTRATEGIE
Preisfiihrerstrategie durch konsequente Ubernommen aus Deutschland
Kostenminimierung und Effizienz
UNTERNEHMENSKULTUR
Einfachheit, Bescheidenheit, Kundenorien- Schwierig zu bewerten, scheint in Grundziigen iibernommen

tierung, Detailliebe, Konsequenz

UNTERNEHMENSORGANISATION

Flache Hierarchien und dezentrale Ubernommen aus Deutschland
Organisation (Regionalgesellschaften)

LADEN- UND WARENPRASENTATIONSPOLITIK

Verkaufsraume Ubernommen: GréRe; einfache und zweckmaRige Gestaltung
SORTIMENTSPOLITIK

Konsequente (Ab-)Verkaufsorientierung Ubernommen

Grundsortiment Ubernommen: Konzentration auf Artikel des Grundbedarfs
Leichte Anpassung: Aufnahme nicht verschreibungspflichtiger Arz-
neien, Alkohol nur in ausgesuchten Filialen, Einheitlichkeit der Sor-
timente in allen Filialen weniger stringent

Aktionssortiment Ubernommen: breites Spektrum
Anpassung: bei der spezifischen Produktauswahl

Aktionstag(e) Abweichung: Aktionsware kommt lediglich einmal die Woche ins
Sortiment (sonntags)

Eigenmarkenpolitik Ubernommen

Limitierter Sortimentsumfang Ubernommen

Produktspezifikationen Anpassung an amerikanische Geschmacker

Qualitatsniveau Ahnlich

Packungsgrofien Klare Anpassung an amerikanische Gewohnheiten (Milch in Behal-
ter von 1 Gallone)

Verpackung Annlich
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PREISPOLITIK

Dauerniedrigpreisstrategie
Preisniveau

Ubernommen
Ahnlich niedrig

SERVICEPOLITIK
Personalbesatz Ahnlich knapp
Bezahlung Ubernommen: Akzeptanz von Debit Cards (vergleichbar EC-Karte)
Anpassung: Akzeptanz von Essensmarken
Mitarbeiterservice Leichte Anpassung: Ware wird an der Kasse z.B. in den Wagen

Einkaufstiitenpolitik
Einkaufswagenpolitik
Offnungszeiten
Umtauschpolitik

geraumt
Identisch
Identisch
Anpassung: Sonntagsoffnung

Ausweitung der grofzligigen Handhabe: Ersetzung des Produkts
plus Riickerstattung des Preises (gilt nur fiir Lebensmittel)

Internetservice Anpassung: Blumenlieferservice & Online-Mahlzeitenplaner statt
Handytarifen, Urlaubsreisen und Foto-Service
KOMMUNIKATIONSPOLITIK
Logo Ubernommen

Corporate Identity

Werbung

Ausgaben fiir Werbung
Offentlichkeitsarbeit
Internetauftritt

Leichte Abweichung: Gestaltung neuer Filialen, Arbeitskleidung,
etc.

Ubernommen: Fokus auf Printmedien
Leichte Veranderung: Gestaltung

Ahnlich gering

Leichte Anpassung: starkere Pressearbeit

Ahnliche Veranderungen in beiden Landern: optische Aufwertung,
mehr Service, hoherer Informationsgehalt

Sponsoring / Soziales Engagement Ubernommen
PERSONALPOLITIK
Mitarbeiteranforderungen Ahnlich hoch
Mitarbeiterbezahlung Ahnlich hoch
STANDORTPOLITIK
Standortstrategie Angepasst: zunachst starker Fokus auf unterversorgte urbane
Kernrdume, heute starker auch in suburbanen Raumen
Expansionstempo Angepasst: langsamer

Quelle: Eigene Zusammenstellung

4.2.3.3 Die jiingste Entwicklung — Indizien einer zunehmenden Marktanpassung?

Bei Aldis Markteintritt scheint das Unternehmen zunéchst nur ,,zwingende® Anpassun-
gen an den amerikanischen Markt vorgenommen zu haben, so z.B. die Anpassung an
die vorherrschenden Geschmécker bei Produktauswahl und Packungsgrofien oder die
Anpassung an gesetzliche Reglementierungen z.B. in Bezug auf den Verkauf von Alko-
hol. Aldi kann als ein Unternehmen mit globaler d.h. standardisierter Internationali-
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sierungsstrategie beschrieben werden. ,,It’s almost like they really are oblivious or indif-
ferent to the institutional norms. What they are going to do is change the details of the
way they do their business, not making any major adjustments.” (Interview mit
CONSULTANT 2006). Befragt nach einer Marktanpassung hélt die UNIV.-PROFESSORIN
(2006) fest, dass Aldi einen standardisierten Ansatz verfolgt. ,,.So instead of changing
their stores or their advertising or what they are doing, they are more specifically tar-
geting where to put those stores.” Der interviewte CONSULTANT & AUTOR (2007) sieht
in der geringen Anpassung des Konzepts die Ursache fiir die im Vergleich zu den loka-
len Mitbewerbern schwéchere Wettbewerbsposition Aldis.

Tatsdchlich zeigt der Marktanteil Aldis, der USA-weit nach 30-jéhriger Tétigkeit
noch bei unter 1% liegt und auch in der MSA Chicago nur rund 3,5% betrdgt (CHAIN
STORE GUIDE 2006, TRADE DIMENSIONS 2006), dass Aldis Erfolg in den USA in der
Vergangenheit begrenzt war. Der interviewte ehemalige ALDI-MANAGER (2006) sieht
einen ursichlichen Faktor dafiir in dem schlechten Image des Discounters, das Aldi ins-
besondere durch seine (anfangliche) Standortpolitik selbst geschaffen habe. Eine aus-
fiihrliche Diskussion des Erfolgs Aldis in den USA und der erfolgsdeterminierenden
Faktoren erfolgt an spiterer Stelle (Kap. 4.5). Festgehalten werden kann aber, dass Aldi
in den USA in der Vergangenheit mit Akzeptanzproblemen konfrontiert war, die bis
heute (unter den Nicht-Aldi-Konsumenten) Bestand haben, wie die Ergebnisse der
Haushaltsbefragung belegen (s. Kap. 4.4).

Seit rund 10 Jahren strebe Aldi einen Turn-Around an, so der interviewte ehemalige
ALDI-MANAGER (2006). Tatsdchlich zeugt ein Zeitungsartikel aus dem Jahr 1997 von
ersten Anzeichen einer sich wandelnden Standortstrategie. Darin wird der Umzug einer
Aldi-Filiale aus einer Arbeiter- in eine gehobene Nachbarschaft in Wichita, Kansas, be-
schrieben. Ein Aldi-Verantwortlicher wird dazu wie folgt wiedergegeben: ,,I know we
have a reputation of being a store that’s for low-income people, [...]. We want to be
known instead as a store that caters to people who want to save money.” (CONKLING,
17.10.1997: 13). Im Jahr 2007 &ufert sich ein anderer Aldi-Verantwortlicher dhnlich:
,All types of incomes like to save money." (ECKBERG, 30.09.2007). (Diese Aussagen be-
stidtigen den Ansatz der Arbeit, die Wahl der Einkaufsstétte nicht iiber Einkommen u.4.
Faktoren zu erkldren, sondern iiber die Normen der Konsumenten). Tatsédchlich agiert
Aldi inzwischen vermehrt an Mittelschicht-Standorten im suburbanen Raum und in
landlichen Stiddten. Auch bei der Standortgiite habe in den vergangenen 10-15 Jahren
eine Anpassung stattgefunden, man habe sich von class b zu class a Lagen hin entwi-
ckelt. Aldi wolle dort agieren, wo auch die Konkurrenz sei, so ein Verantwortlicher
(vgl. ECKBERG, 28.09.2007, 30.09.2007; LIN-FISHER, 13.07.2007).

Dass Aldi seinen Prinzipien dennoch treu bleibt und eine konsequente Kostenopti-
mierung betreibt, zeigt die regelméfige Inanspruchnahme von wirtschaftspolitischen
Forderungsmafinahmen, die sowohl fiir den Bau von Filialen, insbesondere aber auch
bei der Errichtung von Distributionszentren genutzt werden (vgl. Kois, 08.09.2006;
KENNEDY, 19.12.2007; OWENS, 25.01.2007). In Chicago hat es in der Standortpolitik
zwar Anpassungen gegeben, jedoch keinen vollstindigen Strategiewechsel. Nach wie
vor investiert Aldi auch in neue Standorte in schlecht versorgten stidtischen Lagen mit
niedrigem Einkommensniveau.

Auch in anderen Bereichen zeichnet sich ein Wandel ab. Der interviewte
CONSULTANT (2006) und langjdhrige Aldi-Beobachter berichtete von einer dramati-
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schen Verbesserung bei der Verpackung der Produkte®. Ein solches Up-Grading ist
ebenfalls im Sortiment zu erkennen, das sich allerdings nicht in allen Filialen gleicher-
malflen abspielt. Als Indiz des Aufwertungsprozesses kann der Verkauf von europii-
schen Weinen, Garnelen und Hummern (nur als Aktionsware, s. Abb. 18) gewertet wer-
den. Die Produktlinie Fit & Active zielt ebenfalls nicht auf die unterste Einkommens-
klasse ab, sondern auf eine gesundheits- (oder kérper-) und gleichzeitig preisbewusste
Klientel. In einigen Kategorien werden Produkte mit unterschiedlichen Qualitdts- und
Preisniveaus verkauft. Auch dies deutet auf die Ansprache breiterer Konsumentengrup-
pen hin.

Abb. 18: Hummer bei Aldi

Quelle: Www.ALDI.US, 18.02.2008

Die sichtbarste Aufwertung haben die Filialen selbst erfahren. Bereits in der letzten De-
kade habe ein deutliches Up-Grade stattgefunden, so der interviewte CONSULTANT
(2006). Zu Beginn habe Aldi bestehende Gebdude genutzt, heute errichtet man Neubau-
ten, dies mache einen sichtbaren Unterschied. Mindestens ebenso augenfillig sind die
jngsten Veranderungen. So zeichnet sich die neueste Filial-Generation durch eine deut-
lich ansprechendere und auffilligere dulere Erscheinung (s. Abb. 19) sowie eine ver-
stirkte Kommunikation mit dem Konsumenten im Inneren aus. Die jlingsten Filialen
sind mit rund 1.500 m*> (WWW.ALDIL.US, 23.02.2007) grofer als die Filialen der ersten
Generation. Sie sollen jeweils acht bis zehn Mitarbeiter beschéftigen (vgl. ECKBERG,
30.09.2007). Fiir alle drei der im Februar/ Mirz 2006 ausfiihrlich observierten Aldi-
Filialen lassen sich im Beobachtungszeitraum Verdnderungen im Sinne einer neuen Op-
tik feststellen.

@ WIf you bought a product from Aldi 20 years ago it would be very evident that it wasn't as good a quality
and you would feel that way and now today that is not the case.” (Interview mit CONSULTANT 2006)
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Abb. 19: AuRenansicht einer neuen Filiale

Quelle: www.ALDILUS, 08.10.2007

Filiale 1 ist im Juni 2007 im Rahmen eines groferen Stadtteilprojektes durch eine neue
Flagship-Filiale ersetzt worden, die sich in unmittelbarer Nachbarschaft zur alten Filiale
und ebenfalls in einer Subventionszone (TIF) befindet (vgl.
WWW.CHICAGOPROSPECTOR.ORG, 15.12.2007; s. Kap. 4.3). Die griine Bedachung der
Filiale zeugt von der Teilnahme an Green Roof Grant Program der Stadt Chicago (vgl.
CITY OF CHICAGO 2007y: 29). Architektonisch ist die Filiale sehr viel auffalliger und an-
sprechender (s. Abb. 20 und 21) als die Geschifte der &dlteren Generation.

Abb. 20 und Abb. 21: Neu eréffnete Filiale in Chicago

Quelle: Eigene Aufnahmen, Juni 2007

Im Innenraum fillt die hellere und freundlichere Farbgestaltung auf. Auf von der Decke
héngenden Tafeln sind Lebensmittel in appetitanregender und farbenfroher Weise abge-
bildet und mit situativ passenden Slogans versehen, die Aldis Discount-Philosophie her-
ausheben. Die Eier werden mit ,,Don't go broke buying eggs“ beworben. Bei Obst und
Gemiise heifit es: ,,Eat fresh, keep your green, womit auf die griinen Dollarnoten ange-
spielt wird. Mit diesen Wortspielen unterstreicht Aldi seine Marktpositionierung, eben-
so wie mit Schriftziigen an den Seitenwinden und im Kassenraum, die von ,,/ncredible
value every day* kinden und ,Unbelievable quality... incredible savings
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guaranteed* versprechen. Neu sind auch die Abbildungen im Tiefkiihlbereich, die die
Orientierung erleichtern.

Abb. 22: Innenansicht einer neuen Filiale

Quelle: www.ALDI.US, 08.10.2007

Abb. 23: Kassenbereich einer neuen Filiale

Quelle: www.ALDI.US, 08.10.2007

In der neuen Filialgeneration vermarktet Aldi die Politik, dass Kunden ihre Tiiten be-
zahlen und fiir den Einkaufswagen Pfand bereithalten miissen, offensiv und selbstbe-
wusst als Moglichkeit der Kostenteneinsparung, die an den Konsumenten in Form nied-
rigerer Preise weitergegeben wird. Dazu setzt der Discounter auf Werbetafeln wie:
wZahle nur fiir das, was Du mit nach Hause nimmst, nicht fiir die Extras, die die Preise
erhohen*.

Das Sicherheitspersonal wurde augenscheinlich durch eine Uberwachungskamera
ersetzt. Auch die Kundentoilette stellt eine positive Erweiterung dar. Nach Auskunft der
STADTPLANERIN (2007) wollen die Aldi-Verantwortlichen mit dieser Filiale unter loka-
len Entscheidungstrigern (s. Kap. 4.3) fiir die neue Aldi-Generation werben.

Die zweite Filiale, die teilnehmend beobachtet wurde, ist in neuerer Zeit mit einigen
der oben beschriebenen Stilmitteln deutlich umgestaltet und z.B. mit Hinweis- und
Werbetafeln bestiickt worden. In der dritten Filiale sind Ansétze einer Umgestaltung zu
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erkennen (neue Tiefkiihleinrichtungen mit Beschriftungen). Den Ausfithrungen des Vi-
zeprasidenten der verantwortlichen Regionalgesellschaft zufolge sollen alle Filialen im
Raum Chicago im Sinne dieser neuen, ,frischeren” Optik umgestaltet werden (vgl.
COMERFORD, 04.07.2006: 1). Aldis Nachholpotenzial in Chicago héngt mit seiner lan-
gen und abwartenden , Experimentierphase” in diesem Testmarkt zusammen: ,,The
problem that Aldi has had in Chicago was they opened up stores many years ago [...]
and they opened them up in some of the communities that did not have grocery stores
and then they waited to see how those stores would perform and they never went in and
did any real improvements on those stores.” (STADTPLANERIN 2007). Industriekennern
zufolge miisste ein Geschift aber bereits zehn Jahre nach der Inbetriebnahme zum ers-
ten Mal erneuert werden, danach im Schnitt alle sechs bis sieben Jahre (vgl.
WWW.FMI.ORG, 19.02.2008). Die sich abzeichnenden Neuerungen in den Chicagoer Fili-
alen sieht die STADTPLANERIN (2007) im Kontext des von lokalen Entscheidungstrigem
ausgeiibten Drucks: ,,Because if they didn't improve, they wouldn't get new locations.*
Eine solche Sichtweise erscheint zu kurz gegriffen, da die beschriebenen Ver-
dnderungen USA-weit stattfinden und nicht allein ein Chicagoer Phdnomen sind. Statt-
dessen ist davon auszugehen, dass es sich um eine, aus den langjdhrigen Markt-
erfahrungen resultierende, zeitgeméfle Erneuerung handelt, mit der eine verstirkte Ex-
pansion in den USA betrieben werden soll. Es kann aber unterstellt werden, dass gerade
am Standort Chicago ein besonderer Modernisierungsbedarf besteht.

Im Beobachtungszeitraum wurden dariiber hinaus einige Anpassungen an den ameri-
kanischen Markt vorgenommen, die als Indiz fiir einen langsamen Strategiewandel
Aldis interpretiert werden konnen. Die konsequente Ausweitung der Offnungszeiten auf
sonntdglichen Betrieb stellt eine Adaption an die Gegebenheiten des amerikanischen
Marktes dar. Eine gewisse Anpassung an den amerikanischen Markt zeigt auch Aldis
Internetprasenz. Anders als in Deutschland zéhlen in den USA seit Ende 2007 u.a. ein
Blumenbestellservice und ein Mahlzeitenplaner zu Aldis erweiterten Leistungen. Die
Informationen und Fotos zu den Filialen, den Produkten und der Unternehmensphilo-
sophie zeugen von einer verbesserten Kommunikationsstrategie. Die fiir den US-
amerikanischen Markt zum Teil sehr untypischen Merkmale des Aldi-Discountkonzepts
werden dem Konsumenten schlicht als ,,smarter* beschrieben.

,»Do the math. That's the credo of smarter shoppers. They know the typical su-
permarket or super center is a minefield of hidden costs. Along with your groce-
ries, the extra freight of free bags, baggers, and check acceptance is loaded into
your cart every time you shop, whether you use those services or not. ALDI has
intelligently redesigned the entire food shopping experience to eliminate those
extra costs. Compare our practices with those of other stores, and see how smar-
ter brings you incredible value every day.” (WWW.ALDI.US, 19.12.2007)

AuBerdem wird erklirt, warum das begrenzte Sortiment, die limitierten Offnungszeiten,
die selektive Werbung und die Praxis der dauerhaft niedrigen Preise ,,smarter seien.
Dabei gibt Aldi einen Einblick in die Einzelhandelspraxis der Konkurrenz, erldutert wie
deren Preise zustande kommen, welche Marketing-Tricks eingesetzt werden, etc. Of-
fenkundig ist es Aldi in der Vergangenheit nur schwerlich gelungen, den amerikani-
schen Konsumenten das eigene Discount-Konzept zu vermitteln. Indem die Stirken des
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eigenen Konzeptes nun verstirkt nach auflen kommuniziert werden, wird Aldi einer
spezifischen Anforderung des amerikanischen Marktes gerecht.

Eine Anpassung an gesellschaftliche Normen sollte der folgende Absatz, der sich am
24.09.2007 auf Aldis Website (Rubrik Obst- und Gemiiseprodukte) fand, suggerieren.
Interessant ist, dass der Absatz bereits Anfang Oktober aus unbekannten Griinden wie-
der entnommen und seitdem nicht wieder online gestellt wurde:

., And speaking of green... In addition to the ‘green’ you save by shopping your
green produce at ALDI, you'll enjoy the feeling of doing your part to save our
planet. From smaller, energy-saving stores, to recycled bags and cartons, your
entire ALDI shopping experience captures the very essence of conservation.
Loyal ALDI shoppers appreciate [...] the pride they can feel by being responsible
and forward-thinking consumers. You ‘Il feel it too, when you start saving up to
50% on everyday needs and find that it is ‘easy being green’.” (WWW.ALDILUS,
24.09.2007)

Das deutsche Einzelhandelskonzept ist zunichst ohne grofere Anpassungen auf den
US-amerikanischen Markt iibertragen worden. In jiingerer Zeit ist jedoch ein Wandel in
der Unternehmenspolitik wahrzunehmen, der als ein zunehmendes Tribut an den ame-
rikanischen Kontext einerseits und als Teil einer internationalen Aufwertungsstrategie
andererseits interpretiert werden kann. Auch in Deutschland hat Aldi Ladengestaltung,
Produktverpackung und Mitarbeiter-Outfit Giberarbeitet. Das Aldi-Logo wurde — kaum
wahrnehmbar — verdndert. Das Sortiment wurde ausgeweitet, hoherwertige Produkte
aufgenommen und das Serviceangebot (Urlaubsreisen, etc.) konsequent ausgebaut. Das
Internet wird verstarkt als Informationsmedium eingesetzt. In Miihlheim an der Ruhr ist
eine Aldi-Filiale errichtet worden, deren Beschreibung stark an die neu errichtete Chi-
cagoer Filiale erinnert. Diese Filiale soll internationalen Gisten ein Bild des aktuellen
Aldi-Formats vermitteln (vgl. LZ-NET, 07.12.2006,,07.07.2006).

4.2.4 Der US-amerikanische Markt im Fokus der Albrecht-Briider: Die
Strategie von Aldi Nord

Mit der Ubernahme des kalifornischen Einzelhandelsunternehmen Trader Joe’s im Jahr
1979 offenbarte Theo Albrecht, dass Aldi im Ausland auch génzlich andere Wege als in
Deutschland bestreiten kann. Hinter Trader Joe’s verbirgt sich eine Art ,,Spezialitdten -
Discounter*. Die Darbietung der Waren und die Kleidung der Mitarbeiter sollen ein
Stidsee-Flair erzeugen und schaffen ein besonderes Einkaufserlebnis. Auch auf der In-
ternetseite wird der Kunde mit einem ,,4/oha* begriifit (s. Abb. 24).
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Abb. 24: Internetauftritt von Trader Joe’s

[«HnME'aimnsmoﬂ PRODUCTS 1 meumms 05 | JoBs | CONTAGTUS)

HAVE YOUR
/ A ESPRESSO &
0 a. e EAT IT, Too

w o litHe glass layered
WELCOME TO TRADER JOE'S,

your neighborhood arocery store. A quick trip through
ourisland paradise - um, wehsite - will tell you a little bit
ahoutwho we are, how we do business and, most
importantly, where to find the Trader Joe's in your

| neighhorhood. 'Cause that's where the value, adventure
and tasty treasures are discovered, every day. Thanks
for stopping by.

with iwkense espresso
weusse atep vich choce-
Tate mousse, you can,
indeed, Have Your
Espresso & Eat It
Tool 4individual 1.5

oL, SEvVings ave “.14,

Find it in our Freezer.

& ; TraderJoe's ® 2008
Quelle: www.traderjoes.com, 24,02.2008

In einfacher, aber ansprechender Atmosphére wird ein begrenztes Sortiment von rund
3.000 Lebensmitteln angeboten, das einen interessanten Mix an Grundnahrungsmitteln,
ausgefallenen internationalen Spezialititen und Weinen sowie eine relativ breite Aus-
wahl an Bio-Produkten umfasst. Die sich am schlechtesten verkaufenden 10% des Sor-
timents werden konsequent ausgelistet und durch neue Produkte ersetzt, die von einem
weltweit nach Produktinspirationen suchenden Tasting Panel ausgewihlt werden (vgl.
MOSKIN, 08.03.2006: D8). Fiir seine Eigenmarken garantiert das Unternehmen, dass sie
frei von kiinstlichen Geschmacks-, Farb- und Konservierungsstoffen sind, keine zusétz-
lichen Transfette enthalten und frei sind von genetisch modifizierten Inhaltsstoffen (vgl.
WWW.TRADERJOES.COM, 19.02.2008). Diese Eigenmarken mit dem Trader Joe’s Logo
machen rund 80% des Sortiments aus (LOEB 2006: 122).

Trader Joe’s geht in vielen Belangen eigene Wege. Dies zeigt sich auch in der Wer-
bung. In Trader Joe’s Summer Guide 2007 ist kein einziges Foto abgedruckt, die ange-
botenen Produkte sind stattdessen gezeichnet. Wichtiger als diese Abbildungen sind je-
doch die Erklarungen zu den Produkten, ihrer Herkunft und ihren Verwen-
dungsméglichkeiten. Dementsprechend besteht dieser Flyer ebenso wie der in unre-
gelmafBigen Abstanden erscheinende Fearless-Flyer (s. Abb. 25) im Wesentlichen aus
Text. Als Hauptzielgruppe soll der Firmengriinder die ,,well-educated, well-traveled,
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and underpaid angefiihrt haben (MOSKIN, 08.03.2006). Auch wenn sich Trader Joe’s
dem Konsumenten gegeniiber sehr informativ zeigt, was die Produkte anbetrifft, so ist
man ebenso verschwiegen wie die deutsche Mutter, wenn es um das Unternehmen
selbst geht.

Abb. 25: Ausschnitt aus Trader Joe’s Fearless Flyer

E TRADER JOE’S ‘” Fearless

WoILN T B R 2008 Flyer

Figure Skating Lite Shredded ¥ i 3 _
Cheesepd8 i Srick that Landing! Honey Sricks p.5
Dessert on Ice
PE Cookic Dough p.2

Readymade Lennl Lurz p.3
Dried Bartleti Pears Skafing p.23

Landed a triple! 3 Pepper Salsa p.12 |

..at Wintry

Thai's no Salchiow Rice Milk p.S Y ~. Ctl{iil (trv C‘(L,"li,val

Ouly 140mg of sodinm pcrsonf;lg! S -
Low Sodium Soups ﬁe'lvet Moon ¢ $5.99 per bottle )
In Two Flavors ¢ New! ‘ Cabernet Sauvignon

To help ward off those winter blues, we have two new soups This Califoruia wine is our own special :bieud of Cnbemet:
that are delicious and attractive. Made with the finest organic Malbee, Cabemet Franc and Merlot. Tt's been aged for 16
ingredients, they contain only 140 mg of sodium per serving weeks in French American and Hungarian oals to build that
and have 1o artificials. Compare them to an ordinary canned (| Signature velvety sterure. This ripe, juicy red features
soup. and you will be pleasantly surprised. We have: currants, blackberries and black cherries with just & hintof
chocolate. We've found that it complements heartier foods
quite well soit’s a great winter choice to have on hand. A
pepper crusted strip steak would be an ideal pairing.

Organic Tomato and Roasted Red Pepper: A velvety
smooth blend of tomatoes and roasted red peppers that has

Quelle: www.traderjoes.com, 24.02.2008

Die amerikanische Presse und Gespriache mit der Bevolkerung lassen auf einen regel-
rechten Hype um Trader Joe’s schlieBen. In einer von CONSUMER REPORTS (2006: 40)
veroffentlichten Untersuchung unter 24.000 US-amerikanischen Konsumenten belegt
Trader Joe’s den zweiten Platz in der Beliebtheitsskala, punktgleich mit dem an erster
Stelle liegenden Unternehmen Wegmans44. Den Ergebnissen zufolge besticht Trader
Joe’s v.a. beim Service und bei den Preisen.

USA-weit betreibt Trader Joe’s 308 Filialen in 23 Staaten (WWW.TRADERJOES.COM,
26.02.2008). Die Expansion ging von der Westkiiste aus. Auf dem Chicagoer Markt ist
Trader Joe’s als eines von Aldis Konkurrenzunternehmen mit in die Untersuchung ein-
gegangen. Die Ergebnisse der Haushaltsbefragung in Chicago und die Expertenge-
spriache (s. Kap. 4.3) unterstreichen Trader Joe’s einzigartige und sehr erfolgreiche
Marktpositionierung eindrucksvoll. Dabei ist das Konzept von Trader Joe’s auch fiir den
amerikanischen Markt ungewohnlich. Die Filialen sind klein, oft eher fuBBgénger- denn
autofreundlich gelegen und damit prinzipiell nicht auf Ein-Stopp-Einkauf ausgerichtet.

4 Aldi kommt in der Studie auf den 15. Rang.
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Dies zeigt sich auch deutlich im Kassenraum, in dem einfache kleine Holztresen die
klassischen KassenflieBbénder ersetzen.

Fiir die Fragestellung der vorliegenden Untersuchung stellt das Beispiel Trader Joe’s
kein geeignetes Untersuchungsobjekt dar, da das Konzept auf den amerikanischen
Griinder Joe Coloumbe zuriickgeht und von Theo Albrecht nur leicht modifiziert wurde.
Albrecht habe lediglich die Discountelemente im Konzept des amerikanischen Griinders
gestarkt und das Unternehmen dann weitestgehend eigensténdig erfolgreich weiter lau-
fen lassen, so der ehemalige ALDI-MANAGER (2006; vgl. auch LEWIS 2005,: 7). Anders
als bei Aldi Siid kam es nicht zu einem Transfer eines in Deutschland entwickelten Be-
triebsformats. Gemeinsam ist beiden Engagements, dass jeweils ein amerikanisches Un-
ternehmen als Plattform flir die weitere Expansion iibernommen wurde. Das weitere
Wachstum erfolgte dann, wie bei Aldi iiblich, von innen heraus.

Uber die Markus-Stiftung kaufte sich Theo Albrecht zu Beginn der 1980er Jahre des
Weiteren bei der Supermarktkette Albertsons Inc. ein, die seinerzeit zu den grofiten der
USA zihlte. 2006 ist Albertsons von der Supervalu Gruppe tibernommen worden. Nach
einem Bericht der Lebensmittelzeitung konnte Aldi Nord durch diesen Deal in den Be-
sitz von 2,5% der SuperValu Aktien gekommen sein. Damit wére Aldi Nord an der
Muttergesellschaft von Aldi Siids direktem Konkurrenten, dem fiihrenden Hard Dis-
counter Save-A-Lot ebenso beteiligt, wie an Jewel Osco, dem Marktfiihrer in Chicago
(vgl. LZ-NET, 29.01.2006).

Gemaif Fragestellung interessieren in dieser Untersuchung nur die von Aldi Stid be-
triebenen und unter dem Dachnamen Aldi gefiihrten Filialen in den USA. Ist im weite-
ren Verlauf von kurz ,,Aldi“ die Rede, bezieht sich dies ausschlieBlich auf Aldi Studs
US-amerikanische Tochter Aldi Inc.

4.3 Chicago: Der institutionelle Kontext am
Untersuchungsstandort

Nach dem Markteintritt in Iowa war Chicago nach Aussage des interviewten
CONSULTANTS (2006) ,,The very first market really“. Bis heute weist Chicago mit 31
Filialen mehr Aldi-Geschifte auf als jeder andere singuldre Standort in den USA
(WWW.ALDLUS, 24.02.2008). Damit kann eine fiir die Untersuchung nétige Bekanntheit
und Vertrautheit mit dem Konzept des Discounters unterstellt werden, ein wichtiges
Kriterium fiir die Auswahl Chicagos als Untersuchungsstandort.
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4.3.1 Die Geschichte der Stadt

Seit der Stadtgriindung im Jahr 1837 hat die Stadt Chicago als Ausgangspunkt der Er-
schlieBung und Versorgung des Mittleren Westens ein rasantes Wachstum erfahren®.
Chicago ist dabei ein prototypisches amerikanisches ,,Produkt®, das von Grund auf ent-
wickelt wurde. Der frith einsetzende Landspekulationsprozess beschleunigte das
Wachstum iiber Dekaden und lenkte es nach den Vorstellungen der privaten Investoren.
Aus diesem Grund gilt Chicago im Vergleich zu den beiden groBeren Rivalinnen New
York und Los Angeles auch als die ,,amerikanischste* der drei Stddte. Dies machte Chi-
cago zu einem einmaligen Forschungslabor von Soziologen, Politologen und Okonomen
(vgl. CONZEN 2004: 340 f.; BINFORD 2004: 548 f.; ABBOTT/ WURR 2004: 148-150).
Das Wachstum der Stadt, die im Jahr 1950 mit 3,6 Mio. Einwohnern den Bevélke-
rungshéchststand erreichte (CITY OF CHICAGO 2007,: 76), wurde durch mehrere Wellen
europdischer Zuwanderung, die das Bild Chicagos bis heute préigen, begiinstigt. Im Ers-
ten Weltkrieg verdnderten tausende schwarze Migranten aus den Siidstaaten die sozial-
rdumliche Struktur. Sie kamen nach Chicago, um in der kriegsbedingt florierenden In-
dustrie Beschiftigung zu finden. Die Zugewanderten zogen insbesondere in den Stiden
der Stadt (South Side). Aus einer bereits bestehenden Konzentration schwarzer Bevolke-
rung entwickelte sich der sogenannte ,,Black Belt“. Nach dem Zweiten Weltkrieg setzte
eine zweite, noch groflere Zuwanderungswelle schwarzer Amerikaner ein. Die Segrega-
tion im Siiden Chicagos verschirfte sich. Bis heute leben die mehr als eine Million
Schwarzen in der wohl grofiten Enklave der USA (s. Abb. 26; vgl. ABU-LUGHOD 1999:
217 f., 230 f.; BENNETT 2006: 152-161; BINFORD 2004: 548-553; NUGENT 2004: 237;
MANNING 2004: 5-8). Fiir die seit 1965 verstirkt nach Chicago zugewanderten Latinos
gestaltet sich die Situation anders. Diese Bevolkerungsgruppe hat sich zwar an be-
stimmten Standorten und entlang von Korridoren im Stadtraum konzentriert, dabei aber
keine ethnisch v6llig homogenen Stadtteile ausgebildet (vgl. BENNETT 2006: 160).
Nach der GroBen Depression der 1930er Jahre stellte die industrielle Restrukturie-
rung der 1970er und 1980er Jahre die zweite grofle 6konomische Herausforderung Chi-
cagos dar. Ab der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts verschob sich das 6konomische
Wachstumszentrum der USA Richtung Westen. AuBerdem trugen postmoderne, dezen-
trale Produktionsstrukturen und die Bevolkerungssuburbanisierung dazu bei, dass ab
dem Ende der 1950er Jahre industrielle Arbeitspldtze ins Umland abwanderten. Insge-
samt verlor die Stadt zwischen 1967 und 1982 knapp die Hilfte ihrer Indus-
triearbeitsplidtze (WEIWEL 1988/ MCDONALD 1984, zitiert in ABU-LUGHOD 1999: 323).
Heute weist Chicago eine sehr diversifizierte Wirtschaftsstruktur auf. Die MSA Chicago
ist nach wie vor das drittwichtigste Industriezentrum in den USA. Die Kernstadt hat sich

* Die Lage am Michigansee begiinstigte die Stadtentwicklung. Uber die GroBen Seen und den Erie-Kanal
war Chicago mit New York verbunden und seit Inbetriebnahme des Illinois- und Michigan-Kanals im Jahr
1848 zudem an den Ohio und den Golf von Mexiko angeschlossen. Mit dem im selben Jahr begonnen Bau
der Eisenbahn waren die Grundpfeiler fiir Chicagos Funktion als Verkehrsknotenpunkt im Mittleren Wes-
ten gelegt (vgl. CONZEN 2006: 35 f.; HAHN 2004: 14; MAYER / WADE 1969: 24 f.). Das beispiellose Wachs-
tum Chicagos bis zur Weltwirtschaftskrise ist durch ein Zusammenspiel verschiedener Faktoren begiinstigt
worden, dabei spielte die Verfiigbarkeit der entsprechender Ressourcen im Mittleren Westen eine wichtige
Rolle: weites, ebenes Land in der Zeit des Eisenbahnbaus, fruchtbares Land zum Anbau von Agrarproduk-
ten wihrend der Urbanisierung und Industrialisierung, Kohle und Eisen in der Ara der Stahlerzeugung (vgl.
ABU-LUGHOD 1999: 48-54; BINFORD 2004: 548-553; COCLANIS 2004: 110-115; HAHN 2004: 14-15).
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zu einem internationalen Handels- und Finanzplatz mit einer wachsenden Zahl von Ar-
beitspldtzen im hoch-qualifizierten Dienstleistungsbereich entwickelt. Nach wie vor ist
Chicago ein wichtiger amerikanischer Verkehrsknotenpunkt. Das dominierende (Wirt-
schafts-) Zentrum des Mittleren Westens ist mit 2,8 Mio. Einwohnern die drittgrofte
Stadt der USA und ein bedeutender Knoten im Netz Globaler Stadte (US CENSUS
BUREAU 2008; VGL. ABU-LUGHOD 1999: 221; WILSON 2006: 194; BENNETT 2004: 160-
161; BINFORD 2004: 552-553; COCLANIS 2004: 114-115; HAHN 2004: 16-18).

Abb. 26: Ethnische Segregation in Chicago
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Quelle: Gaese 2004: 236; Uberarbeitung: Julia Breunig

Die sozial-rdumlichen Disparitédten im Stadtraum haben sich in jlingerer Zeit verscharft
(vgl. WILSON 2006: 189, BENNETT 2006: 169). Einer bewusst betriebenen und als stdd-
tisches Entwicklungsinstrument institutionell geforderten Gentrifizierung einerseits
steht eine wachsende Armut in den drmsten, schwarzen Vierteln gegeniiber, die sich
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nach wie vor iiberwiegend auf den Siiden und z.T. den Westen Chicagos konzentrieren.
Diese sozial-raumlichen Disparitidten beeinflussen die Einzelhandelslandschaft in Chi-
cago ganz mafgeblich.

4.3.2 Entwicklung des Lebensmitteleinzelhandels

Nachdem im Jahr 1839 der erste 6ffentliche Markt in Chicago erdffnet hatte, setzte ab
Ende des 19. Jahrhunderts die Zeit der selbststindigen Mom-and-Pop Stores (Tante-
Emma-Léden) ein. Bis in die 1950er Jahre versorgten tausende kleine Nachbar-
schaftsldden die Bevdlkerung. Das Aufkommen von filialisierten Lebensmittelketten
nach dem Ersten Weltkrieg bescherte den privaten Héndlern grole Konkurrenz. Ende
der 1930er Jahre entstand mit dem Supermarkt ein neues Betriebsformat, das die Domi-
nanz der Nachbarschaftsladen herausforderte. Nach dem Zweiten Weltkrieg nahm die
Zahl der Lebensmittelgeschéfte in Chicago kontinuierlich ab, gleichzeitig wurden die
Ladenfldchen immer grofier. Bedingt durch die Suburbanisierung der Bevélkerung folg-
ten viele Einzelhdndler den Konsumenten ins stiadtische Umland, wo sie gréBere Fla-
chen einnehmen konnten. Die kleineren innerstddtischen Supermirkte der drei tra-
ditionell dominanten Chicagoer Ketten A&P, Kroger und National Tea konnten schlief3-
lich nicht mehr profitabel agieren und schlossen in den 1960er und 1970er Jahren. Im
suburbanen Raum entstanden gleichzeitig immer grofere Supermérkte bis hin zu den
Supercentern jlingster Generation (vgl. GILMORE 2004: 367-368). Die Suburbanisierung
und die zunehmenden Flichenanspriiche moderner Supermirkte und Supercenter haben
in einigen drmeren Vierteln der Kernstadt Chicago Versorgungswiisten entstehen lassen,
die z.T. bis heute Bestand haben. Just in einer Zeit der Deindustrialisierung, der Subur-
banisierung und der zunehmenden Verddung der Innenstidte hat Aldi den US-
amerikanischen Markt betreten und bald darauf Ful3 in Chicago gesetzt. Dort traf das
Unternehmen auf eine breite Arbeiterklasse, die unter den Folgen der
Deindustrialisierung litt und eine sich im Wandel betreffende Einzelhandelsstruktur mit
wachsenden Versorgungswiisten in den drmeren und insbesondere den segregierten
Stadtteilen der schwarzen Bevolkerung.

Eine Untersuchung von GALLAGHER aus dem Jahr 2006 weist fiir Chicago drei grof-
rdumige Food Deserts aus, die im Siiden und im Westen der Stadt liegen (s. Abb. 17,
Kap. 4.2) und tiberwiegend von Schwarzen bzw. Afro-Amerikanern bewohnt sind (vgl.
GALLAGHER 2006: 7 f.). Wihrend Fast-Food-Einrichtungen iiberall im Stadtgebiet rela-
tiv gut erreichbar sind, zeigen sich bei den Lebensmittelgeschéften deutliche Disparita-
ten (s. Tab. 9). Die weifle Bevolkerung und die Hispanics sind wesentlich besser mit
Lebensmittelgeschéften versorgt als die schwarze. Zwar werden die Hispanics von den
groBen Einzelhandelsketten ebenfalls schlechter versorgt als die Weilen, durch die
selbst betriebenen vielen kleinen Fachgeschifte wie Obst- und Gemiiseliden, Metzge-
reien, etc. ist die Versorgungssituation jedoch insgesamt gut. In den von schwarzer Be-
volkerung dominierten Teilen der Stadt ldsst sich eine solche Eigeninitiative kaum be-
obachten. Stadtraumlich betrachtet hat Chicagos North Side einen besseren Zugang zu
Lebensmittelgeschiften als die West und die South Side. Gerade im Siiden Chicagos
konzentrieren sich die Areale mit der schlechtesten Zuganglichkeit zu raumlichen Clus-
tern (vgl. GALLAGHER 2006: 16-18).
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Tab.9: Durchschnittlich zuriickzulegende Distanzen zum Erwerb von Nahrung (in Meilen)

Bevdlkerungsmehrheit im Census-Block Lebensmittelketten ngzr;iggfe Fast Food-Restaurants
Wei 0,57 0,54 0,35
Schwarz/ Afro-Amerikanisch 0,77 0,86 0,34
Hispanisch 0,62 0,42 0,34
Divers 0,65 0,62 0,34

Quelle: GALLAGHER (2006: 17)

GALLAGHER (2006: 9 f)) zeigt, dass die Distanz zum néchst gelegenen Lebensmittel-
geschiift bei konstantem Einkommens- und Bildungsniveau einen signifikanten Einfluss
auf den Anteil Ubergewichtiger hat und damit zu einer erhdhten Anfilligkeit fiir ver-
schiedene Krankheiten beitrdgt. Wenn zu der Unterversorgung mit Lebensmittelge-
schiften eine hohe Konzentration an Fast-Food-Restaurants hinzukommt, l4sst sich eine
erhohte Todesrate aufgrund von Diabetes nachweisen.

Eine grofe Distanz zum nichstgelegenen Lebensmittelgeschéft bedeutet fiir die
Konsumenten einen hoheren zeitlichen Aufwand fiir das Einkaufen, zumal in Bevolke-
rungsteilen, in denen eine hohere Abhingigkeit vom OPNV besteht. Sich ausgewogen
und gesund erndhren zu konnen, ist nicht nur abhéngig von der Erreichbarkeit von Ge-
schiften, sondern auch von deren Preisniveau. Dabei kann auch das Thema Kriminalitit
eine Rolle spielen (vgl. GUY, 09.11.2007). Denn ein erhohtes Sicherheitsbediirfnis sei-
tens des Einzelhiindlers (ob real begriindet oder nicht) schldgt sich in den operativen
Kosten und damit den Preisen nieder. Entsprechendes gilt fir erhohte Verluste durch
Diebstahl. Dass diese Faktoren gerade in Chicagos Siiden ein Thema sind, bestitigt der
ehemalige ALDI-MANAGER (2006). Er berichtet weiterhin, dass die Bezirksleiter ihre Fi-
lialen in den besonders problematischen Lagen nur mit Begleitschutz aufsuchen.
Gleichzeitig konnten aber gerade einige dieser Filialen in der South Side als cash cows
fiir Aldi bezeichnet werden. Auch dies kann als ein Indiz fiir einen erhchten Bedarf an
Einrichtungen des Lebensmitteleinzelhandels betrachtet werden. Mit weiteren Ansied-
lungen konnte die Versorgungslage der ansdssigen Bevélkerung und damit ihre Ge-
sundheit, ihre Lebensdauer und ihre Lebensqualitdt positiv beeinflusst werden (vgl.
GALLAGHER 2006: 9).

Im Folgenden werden kurz einige lokale Akteure vorgestellt, mit denen Aldi in der
spezifischen Einzelhandelsumwelt in Chicago konfrontiert ist.

4.3.2.1 Die Stadt als Akteur der institutionellen Umwelt

Gerade im internationalen Kontext ist es fiir ein Unternehmen sehr wichtig, sich vorab
mit den unterschiedlichen Gesetzen und Regularien auf staatlicher, regionaler und
kommunaler Ebene auseinanderzusetzen und zu priifen, inwiefern diese die Verfolgung
des eigenen Betriebskonzeptes behindern konnten (Interviews mit UNIV.-DOZENTIN
2007*, UNIV.-PROFESSORIN 2006%7).

46 F ; ; : y 3 .
S0 I think the government is very, very important being an international retailer. You have to understand
what the government regulations are and if it actually matches your retail format” (Interview mit UNIV.-
DOZENTIN 2007).
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In den USA ist die Landnutzung weitestgehend durch privat-wirtschaftliche Marktinter-
essen gesteuert, der staatliche Eingriff in diese Prozesse ist prinzipiell relativ gering. Die
Stadt Chicago verfiigt zwar iiber einen Bebauungsplan, der die Freiheit der Land-
nutzung prinzipiell einschrénkt, doch solange ein Grundstiick als potenzielle Einzel-
handelsflache ausgewiesen ist, keine Forderung in Anspruch genommen und eine Ge-
baudefliche von 150.000 sq. ft. (ca. 14.000 m?) nicht iiberschritten wird, miissen die
Unternehmen keinen Baugenehmigungsprozess durchlaufen (plan and development re-
view process) (vgl. WWW.CITYOFCHICAGO.ORG, 15.02.2008). Die meisten Projekte en-
deten allerdings in diesem Prozess, so die STADTPLANERIN (2007)*%. Aufgrund des gro-
Ben Bedarfs an Lebensmitteleinzelhdndlern sei es fiir die Unternehmen aber prinzipiell
nicht schwierig, diesen Prozess erfolgreich abzuschlielen und eine Baugenehmigung zu
erhalten. Wegen der z.T. bestehenden Versorgungsengpisse versuche die Stadt alles,
um mit den Unternehmen zu kooperieren. So gidbe es Moglichkeiten, ein Einzelhandels-
unternehmen zuzulassen, wenn dies laut Bebauungsplan nicht vorgesehen ist. Dennoch
habe es mit Aldi in der Vergangenheit Probleme gegeben. Das Unternehmen habe seine
Filialen in Stadtteilen ohne echte Konkurrenz eréffnet und dann tatenlos abgewartet,
wie sich die Mirkte entwickelten. ,,[...] it made a lot of our public officials, the alder-
man and that group, upset that Aldi was just not maintaining their stores. They thought,
they were just taking the money out of the community and not really servicing the com-
munity that well.” (Interview mit STADTPLANERIN 2007). Da Aldi der lokalen Gemein-
schaft nicht besser ,,diente*, wurde es den institutionalisierten Normen der lokalen Poli-
tiker nicht gerecht. Aufgrund der mangelnden Erfiillung der gesellschaftlichen Erwar-
tungen verlor das Unternehmen in der Akteursgruppe der Stadtréte und lokalen Politiker
an Legitimation und an Unterstiitzung. Als Aldi vor einigen Jahren in Chicago expan-
dieren wollte, zeigten die Stadtrite aus diesem Grund deutliche Vorbehalte, so die
STADTPLANERIN (2007). Da auch die Aldi-Filialen neuerer Generation mit ca. 1.500 m?
(WWW.ALDLUS, 15.02.2008) deutlich unter dem festgesetzten Grenzwert" liegen, der
ein Genehmigungsverfahren nach sich zieht, ist anzunehmen, dass der Discounter stidd-
tische Forderprogramme in Anspruch nehmen wollte, sonst hitten die Stadtrdte hier
keine Einflussmoglichkeit gehabt.

Es kann davon ausgegangen werden, dass die seitens der kommunalen Entschei-
dungstrager geduBerten Vorbehalte in der betroffenen Bevolkerung verankert waren
bzw. sind (Interview mit STADTPLANERIN 2007°%). Das Interesse der lokalen Bevolke-
rung an der Ansiedlung von Einzelhéndlern kann u.a. mit der zunehmenden Umwand-
lung von Miet- zu Eigentumswohnungen in Verbindung gebracht werden. Fiir die Ge-
samtstadt liegt der Eigentiimeranteil im Jahr 2006 bei knapp 50%, dies ist ein Zuwachs
von 23%-Punkten gegeniiber 2002 (AMERICAN COMMUNITY SURVEY 2006). Wohnim-
mobilien werden als Investment betrachtet (vgl. WILSON 2006: 189 f.). Die Eigentiimer
der Wohnungen sind sehr bedacht darauf, dass ihr Eigentum nicht an Wert verliert, und
verfolgen dementsprechend kritisch die Entwicklung ihrer jeweiligen Nachbarschaft —

47 I think that the government plays a huge role in whether a retailer is going to be successful in a country.”
(Interview mit UNIV.-PROFESSORIN 2006)

48 ,»50 they end up one way or another to have these hearings.” (Interview mit STADTPLANERIN 2007)

49 Das Grundstiick fiir eine neue Filiale in Ohio umfasste knapp 90.000 sq.ft. (vgl. LIN-FISHER, 13.07.2007).

e »And you need to get these people what they gonna want, or you won't get elected.” (Interview mit
STADTPLANERIN 2007)
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inklusive des lokalen Einzelhandels. So gilt z.B. die Er6ffnung einer Starbucks-Filiale
als Zeichen der Gentrifizierung. Solche Ansiedlungen versprachen (zumindest vor der
aktuellen Krise auf dem Immobilienmarkt) Wertsteigerungen und waren damit sehr gern
gesehen. Aber auch unter den Mietern scheint in den USA ein Interesse fiir die sich in
ihrem Viertel abspielenden Auf- und Abwertungsprozesse vorzuherrschen.

Um den seitens der Entscheidungstréger geduferten Vorbehalten entgegenzuwirken,
stellten die Verantwortlichen im Planungs- und Entwicklungsamt Materialien iiber Aldi
zusammen, die das neue Ladenkonzept vorstellten (Interview mit STADTPLANERIN
2007). Dieses Engagement zeigt deutlich, wie interessiert man an der Ansiedlung weite-
rer Einzelhandelsunternehmen ist. Aus diesem Grund hat das Department of Planning
and Development im Jahr 2007 eine Messe fiir Einzelhandelsunternehmen veranstaltet.
Wihrend der Veranstaltung informierten Vertreter der Stadt dariiber, wie neue Lebens-
mittelgeschifte in den Food Deserts die Gesundheit und die Lebensqualitit der Anwoh-
ner verbessern wiirden (Interview mit STADTPLANERIN 2007). Neben verschiedenen
(Subventions-) Programmen wurden mehr als 50 entwickelbare Einzelhandelsstandorte
in Chicago vorgestellt, an denen auch Aldi Interesse =zeigte (Interview mit
STADTPLANERIN 2007; vgl. CITY OF CHICAGO 2007,).

Zu den von der Stadt angebotenen Forderinstrumenten zéhlt das TIF-Programm (7ax
Increment Financing)®'. Damit kann Unternehmen, die in einem von 138 ausgewiese-
nen TIF-Distrikten investieren wollen, finanzielle Unterstiitzung gewahrt werden. Bei
diesen Distrikten handelt es sich um Areale, die Kennzeichen des Wiistfallens aufwei-
sen. Die bereitgestellten Mittel konnen dazu eingesetzt werden, Land zu kaufen, ver-
seuchtes und brach gefallenes Land wieder nutzbar zu machen, Altbauten zu reparieren,
Infrastruktur auszubauen oder gewisse Berufstrainingsprogramme zu finanzieren, etc.
Neben diesem Programm gibt es verschiedene Darlehens- und Bondsprogramme sowie
eine Vielzahl weiterer Anreizmodelle, auf die hier nur verwiesen sei (vgl. CITY OF
CHICAGO 2007y: 18 f.). Wenn Unternehmen solche Subventionen gewihrt werden, muss
damit stets die Erzielung eines Mehrwerts fiir die Offentlichkeit (public benefit) ver-
bunden sein. Eine gidngige Anforderung an die unterstiitzten Unternehmen ist die Ein-
stellung lokaler Bevolkerung, die sogar im Rahmen des Programms auf bestimmte Be-
schéftigungsfelder hin trainiert werden kann. Aus diesem Grund arbeite auch Aldi in
Chicago viel mit lokalen Beschéftigten, so die STADTPLANERIN (2007).

Tatsdchlich liegt mehr als die Halfte aller Chicagoer Aldi-Filialen in aktuellen TIF-
Distrikten. Lediglich neun von 31 Filialen liegen an Standorten, fiir die es Ende 2007
keinerlei Subventionsprogramme gibt. Inwiefern diese Standorte auch zum Zeitpunkt
der Errichtung der Filialen durch die Stadt gefordert bzw. nicht geférdert worden sind,
ist nicht bekannt. Von vier im Beobachtungszeitraum erfolgten Filialneuerdffnungen be-
finden sich drei in TIF-Distrikten, am vierten Standort stehen alternative Forde-
rungsmoglichkeiten zur Verfiigung (vgl. WWW.CHICAGOPROSPECTOR.ORG, 15.12.2007).
Hier kann davon ausgegangen werden, dass die Forderungsmittel tatsichlich ein An-

3! Die Mittel fiir dieses Programm stammen aus der Grundsteuer (property tax). Die im Jahr der Ausweisung
des TIF-Distrikts erzielte Grundsteuer wird dabei als Basis genommen. Die durch Wertsteigerungen in der
Programmlaufzeit von 23 Jahren erzielten Grundsteuerzuwichse konnen zur Wiederentwicklung von Area-
len ausschlieBlich in diesem Distrikt eingesetzt werden. Dabei wird davon ausgegangen, dass der Distrikt
durch die Investitionen an Attraktivitit gewinnt. Durch die Wertsteigerung steigen die Einnahmen der
Grundsteuer, die wiederum fiir weitere Verbesserungsmafinahmen eingesetzt werden (Interview mit
STADTPLANERIN 2007; CITY OF CHICAGO 2007y: 18).
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siedlungsanreiz fiir Aldi darstellten. Dies deckt sich auch mit den Aussagen der
STADTPLANERIN (2007).

Die z.T. in kommunale Verantwortung fallenden Verkaufssteuern spielen im Le-
bensmitteleinzelhandelswettbewerb eine vernachldssigbare Rolle. Eine vom Chicagoer
Stadtrat im Jahr 2006 beschlossene Mindestlohnverordnung fiir groBfldchige Einzel-
handelsunternehmen hatte die Wettbewerbsstrukturen deutlicher verdndern kénnen (s.
Kap. 4.3.2.3). Die angestrebte Erhohung des Mindestlohns fiel zeitlich eng zusammen
mit der Ankiindigung Wal-Marts, sein erstes SuperCenter in Chicago zu er6éffnen. Die
Stadtratsentscheidung wurde nach kontroverser, landesweit beachteter Diskussion
schlieBlich durch das Veto von Biirgermeister Daley gekippt (vgl. HINZ, 22.04.2007).

Auch auf bundesstaatlicher Ebene existieren Reglementierungen, die die Geschifts-
tatigkeit des Einzelhdndlers beeinflussen kénnen. So sei es gerade fiir ausldndische Un-
ternehmen aufwendig, eine Lizenz zum Alkoholverkauf zu erhalten (Interview mit
STADTPLANERIN 2007). Tatsachlich kénnen kommunale (und regionale) Regularien den
lokalen Handlungsrahmen des internationalen Einzelhdndlers begrenzen. Der inter-
viewte CONSULTANT (2006) stellt jedoch treffend fest, dass es sich dabei um standort-
spezifische Probleme handele, die es ,,einfach* zu managen gelte.

4.3.2.2 Die lokalen Wettbewerber

Die Suburbanisierung der Bevolkerung legte den Grundstein fiir die Entwicklung grof3-
flachiger Einzelhandelseinrichtungen im Stadtumland. Wiahrend im suburbanen Raum
und in im ldndlichen Raum gelegenen Ex-Urbs immer groflere SuperCenter entstanden,
wurde die Stadt zur letzten Front der Supermérkte. In Chicago zeigt sich diese Situation
sehr deutlich, war die Stadt doch bis 2006 eine SuperCenter-freie Zone (vgl.
SCHMELTZER, 09.10.2005). So konnten die in Chicago gegriindeten Supermarkte Jewel
Osco und Dominick’s den lokalen Lebensmitteleinzelhandel tiber lange Jahre dominie-
ren. Mit Marktanteilen von 44% und 16% sind sie nach wie vor die beiden wichtigsten
Lebensmitteleinzelhdndler in der Metropolregion (TRADE DIMENSIONS 2006). Nach An-
sicht der STADTPLANERIN (2007) haben Jewel Osco und Dominick’s dem Chicagoer
Markt in der Vergangenheit, u.a. bedingt durch die Ubernahme beider Unternehmen’?,
zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt und damit an Wettbewerbsfihigkeit eingebiifit.
Tatsdchlich hat Dominick’s in der jiingeren Vergangenheit durch eine Reihe von Filial-
schlieBungen von sich reden gemacht™ (vgl. Guy, 09.11.2007). Die STADTPLANERIN
(2007) unterstellt, dass Aldi von dem niedrigen Konkurrenzdruck durch die beiden
»grofien” Anbieter profitieren konnte. So sei der deutsche Discounter nicht gezwungen
gewesen, in seinen Filialen Verbesserungen und Erneuerungen vorzunehmen™, sondern
habe einfach (weiter) existieren kénnen, ,,because people needed the food’.

® Jewel Osco ist an die Supervalu Gruppe verkauft worden (vgl. WWW.SUPERVALU.COM, 08.01.2008),
Dominick’s an Safeway Inc. (vgl. WWW.DOMINICKS.COM, 08.01.2008).

= Zwischen 2004 und 2007 wurden in der Region Chicago 26 Filialen geschlossen (vgl. Guy, 09.11.2007).

. ~The problem that Aldi has had in Chicago was they opened up stores many years ago [...] and they opened
them up in some of the communities that did not have grocery stores and then they waited to see how those
stores would perform and they never went in and did any real improvements on those stores.”
(STADTPLANERIN 2007)
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Nachdem sich die Entwicklung des Lebensmitteleinzelhandels {iber Jahrzehnte vorwie-
gend auf den suburbanen Raum konzentrierte und dieser Markt zunehmend gesittigt ist,
besinnen sich einige Unternehmen zuriick auf die (inner-) stddtischen Einzel-
handelslagen (vgl. LEwIS 2005,: 12). Dabei spielen wieder kleinere Formate wie Trader
Joe’s oder Whole Foods, die ein grofles Maf} an Bequemlichkeit (convenience) bieten,
eine besondere Rolle. Deren besondere Aufmerksambkeit gilt den sich gentrifizierenden
Nachbarschaften in Innenstadtndhe. Auch Dominick’s zielt mit der Einfiihrung eines
Lifestyle-Formates in den nach der SchlieBung verbliebenen Chicagoer Filialen in diese
Nische (vgl. Guy, 27.09.2006, 09.11.2007). Das Wachstumspotenzial in diesem Seg-
ment hat auch Tesco, der Branchenfiihrer aus Groflbritannien, erkannt. Aus diesem
Grund hat das britische Unternehmen nach jahrelangen Marktsondierungen ein spezi-
fisch fiir die USA zugeschnittenes Fresh & Easy Neighborhood Market-Format entwi-
ckelt und dieses Ende 2007 erstmals implementiert (vgl. HAZLETT 2007: 67). Nach ei-
nem Bericht der Financial Times (BIRCHALL / BRAITHWAITE, 26.02.2008) sieht sich
Tesco auch in der Region Chicago nach Standorten fiir ein Distributionszentrum um.
Demnach konnte es dort bald einen weiteren Wettbewerber im (inner-)stédtischen Ein-
zelhandel geben. Inwiefern der Trend zu convenience-orientierten kleineren Formaten
fiir Aldi eine Verscharfung der Konkurrenzsituation bedeutet, bleibt abzuwarten. Ein
Anbieter wie Whole Foods spricht mit seinem umfassenden Bio-Sortiment und der gro-
Ben Frischeabteilung neben der Bequemlichkeit andere Konsumnormen an als Aldi. Ein
interessanter Aspekt der Chicagoer Wettbewerbssituation liegt im Aufeinandertreffen
Aldi Siids mit Aldi Nords amerikanischer Tochter Trader Joe’s. Ohne den Ergebnissen
aus Kap. 4.4. vorweggreifen zu wollen, kann unterstellt werden, dass beide Konzepte
unterschiedliche Konsumnormen ansprechen. Die Aussage der STADTPLANERIN (2007)
zeigt, dass Trader Joe’s fiir Aldi dennoch eine Konkurrenz darstellt: ,,And one of the big
problems we have had is that Aldis and Trader Joe's are owned by the same people and
in the more affluent, in effect even in the lower income areas it is like: No, if you are in
the same company, we want a Trader Joe's, we don't want an Aldi.”

Auch in den Food Deserts der Stadt gibt es neue Entwicklungsansitze, wie die
Standortwahl fiir das erste Wal-Mart SuperCenter, das 2006 in Chicago eréffnete, zeigt.
Eine solche Ansiedlung kann weitere Einzelhandelsunternehmen nachziehen (vgl. Guy,
09.11.2007). Aldi hat fiir November 2008 die Er6ffnung einer Filiale in unmittelbarer
Nachbarschaft zu Wal-Mart angekiindigt. Dies zeugt davon, dass Aldi Wal-Mart weni-
ger als Konkurrenz fiirchtet, sondern vielmehr als Frequenzbringer schitzt (Interview
mit SUPERMARKT-ANALYST 2007). Aufgrund der globalen Aktivitit beider Unterneh-
men und der Fokussierung auf niedrige Preise wird Wal-Mart haufig als grofiter Kon-
kurrent Aldis genannt. Als direkter, wenn auch schwicherer Wettbewerber ist Save-A-
Lot zu sehen. Das Unternehmen ist 1977 in Illinois gegriindet worden und inzwischen
im Besitz der Supervalu-Kette. Das Konzept gilt als Nachahmung Aldis (vgl. CAPITAL,
10.01.2007). Mit mehr als 1.150 Filialen ist das Unternehmen schneller gewachsen als
das deutsche Original und stellt USA-weit Aldis unmittelbarste Konkurrenz dar (Inter-
view mit UNIV.-PROFESSORIN 2006). In Chicago ist Aldi mit 31 Geschéften wesentlich
besser aufgestellt als Save-A-Lot, das dort nur fiinf Filialen betreibt (vgl. WWW.SAVE-A-
LOT.COM, 04.03.2008).

Die interviewten Experten waren einhellig der Meinung, dass Aldi von amerikani-
schen Lebensmitteleinzelhdndlern kaum als Konkurrenz wahrgenommen wird. ,,They
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have never to my knowledge ever grasped the full market power. Part of the reason is
that in the early days they were able to respond competitively to Aldi and neutralize the
thread. More recently they have stopped worrying about it.” (Interview mit
CONSULTANT 2006; vgl. Guy, 09.11.2007). Abschlieend bleibt festzuhalten, dass Aldi
in Chicago in der Vergangenheit einer eher schwachen Wettbewerbssituation ausgesetzt
war. In Chicago wie USA-weit wird Aldi im Allgemeinen nicht als ernste Bedrohung
betrachtet und kann deswegen relativ unbehelligt agieren. Dies muss jedoch nicht zwin-
gend als Vorteil begriffen werden, denn ein héherer (direkter) Konkurrenzdruck ver-
langt nach sténdiger Innovation und Verbesserung und kann damit zu einer Stirkung der
Wettbewerbsfahigkeit beitragen.

4.3.2.3 Die Beschiiftigten und die Gewerkschaften als (lokale) Akteure

Wie bereits in Kap. 3.2. angefiihrt, nimmt die Erwerbstétigkeit in den USA einen ande-
ren Stellenwert ein als in Deutschland. Dariiber hinaus gibt es grundlegende Mentali-
tatsunterschiede in der ,,Kultur des Arbeitens. Tatsachlich liegt in der Ubertragung der
Unternehmenskultur ein zentraler Erfolgsfaktor einer Expansion. Gerade fiir das Aldi-
Modell ist es unverzichtbar, dass die Beschiftigten die zentralen Normen und Werte des
Unternehmens wie Sparsamkeit und Schlichtheit leben. Inwiefern dabei kulturelle Un-
terschiede innerhalb der USA (und insbesondere am Standort Chicago) zum Tragen
kommen, bediirfte einer eigenstandigen Untersuchung.

Die Motivation der Beschéftigten, sich in Gewerkschaften zu organisieren, differiert
von Kultur zu Kultur. In der liberalen Wirtschaftsordnung der USA nehmen die Ge-
werkschaften traditionell eine schwache Rolle ein. Im Chicagoer Einzelhandel hat die
Organisation der méannlichen Beschaftigten 1841 begonnen. Trotz weiterer Bemiihun-
gen ist es den Gewerkschaften langfristig jedoch nicht gelungen, den Widerstand der
Unternehmen zu iiberwinden und Verkaufspersonal in einer nennenswerten Art und
Weise gewerkschaftlich zu organisieren. Die Chicagoer Beschiftigten profitierten aller-
dings von einer Mindestlohn-Gesetzgebung und einer gesetzlichen Beschrankung der
maximalen Arbeitszeit auf Bundesstaatenebene (vgl. GRAFF 2004: 707-708). Trotz einer
im Allgemeinen als gering zu bewertenden Bedeutung der Gewerkschaften (Interview
mit UNIV.-PROFESSORIN 2006), zeigt die jingst in Chicago gefiihrte Mindestlohn-
Kampagne, dass den Gewerkschaften als ,,Meinungsmachern* dennoch eine gewisse
Aufmerksamkeit zuzumessen ist. Die u.a. auf Betreiben der Gewerkschaften geforderte
Verordnung, einen Mindestlohn von $10 ab 2010 einzufiihren sowie Zusatzleistungen
von mindestens $3 hitte nur groBflachige Betriebe (ab 90.000 sq.ft., rd. 8.400 m?) mit
einem Konzernumsatz von einer Mrd. USS$ jahrlich betroffen und damit die Wettbe-
werbsstruktur verédndern kénnen (vgl. ECKHOLM, 27.07.2006). Die vom Stadtrat zu-
néchst beschlossene Big Box Ordinance wurde durch das Veto von Biirgermeister Daley
blockiert. Daraufthin unterstiitzten die Gewerkschaften in den folgenden Kommunal-
wahlen im Frithjahr 2007 ihnen nahestehende Kandidaten mit erheblichen Mitteln ($2,6
Mio.), um im Stadtrat kiinftig eine ,,starkere Stimme* zu haben (vgl. CHICAGO TRIBUNE,
22.04.2007; SANDER, 28.09.2006). Die STADTPLANERIN (2007) unterstellt, dass die
Mindestlohndebatte in der Zukunft wieder aufgegriffen wird. Auch wenn die Bemiihun-
gen bisher erfolglos blieben, zeigt das Beispiel, dass die Gewerkschaften durchaus auch
die lokale Wettbewerbssituation beeinflussen konnen. Allerdings ist kaum anzunehmen,
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dass das Erfolgspotenzial der US-Expansion des deutschen Discounters von solchen
(lokalen) Einflussnahmen nachhaltig beeintrdchtigt werden kann.

Von grundlegender Bedeutung ist dagegen die Konsumkultur der Konsumenten, die
im folgenden Kapitel eingehend untersucht wird.

4.4 Der Konsument als Akteur der institutionellen Umwelt

,, 1 think that probably the most important factor in success of a retailer going in-
ternational is understanding the consumer.” (Interview mit UNIV.-DOZENTIN
2007)

. In terms of the social actors the consumer and the consumer’s family [...] is
undoubtedly far and away in my experience the most important of the actors.”
(Interview mit CONSULTANT 2006)

Im Folgenden wird aufgezeigt, durch welche Normen die Konsumenten im Fallbeispiel
geleitet werden und wie das Unternehmen Aldi diesen Normen aus Sicht der Konsu-
menten gerecht wird. Die vorgestellten Ergebnisse stiitzen sich auf mehrere Untersu-
chungsséulen. Die zentrale Rolle nimmt die standardisierte Haushaltsbefragung ein. Die
Ergebnisse werden durch eine semi-standardisierte Konsumentenbefragung von Aldi-
Einkdufern am Point of Sale (POS) ergénzt. In die abschlielende Ergebnisinterpretation
flieBen des Weiteren Erkenntnisse aus der Literatur-, Zeitungs- und Internetrecherche,
den Experteninterviews und den teilnehmenden Beobachtungen ein.

Abb. 27: Ergebnisgrundlage
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* Untersuchung der Konsumentennormen im Fallbeispiel
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Befragung am POS ;

Quelle: Eigene Zusammenstellung
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4.4.1 Das Einkaufsverhalten: Deskriptive Ergebnisse der
Haushaltsbefragung

Knapp 80% der interviewten Konsumenten haben in den sechs Monaten vor der Befra-
gung mindestens einmal bei dem urspriinglich aus Chicago stammenden Unternehmen
Jewel Osco eingekauft. Jewel Osco nimmt im Lebensmitteleinzelhandel in Chicago eine
dominierende Position ein und weist demgemal auch in der Befragung unter allen An-
bietern die grofite Konsumentenreichweite auf. Dominick’s, das traditionell zweitgroBte
und ebenfalls origindr in Chicago beheimatete Unternehmen, ist im selben Zeitraum von
knapp der Halfte der Befragten aufgesucht worden. Anders als die beiden traditionellen
Anbieter nehmen Whole Foods und Trader Joe’s mit ihrem spezifischen und im Fall
von Trader Joe’s auch sehr limitierten Sortiment eine klare Positionierung im Markt
vor. Trotz dieser Marktsegmentierungsstrategie haben jeweils knapp 47% und knapp
44% der Befragten innerhalb des der Befragung vorausgegangenen halben Jahres min-
destens einmal dort eingekauft (s. Abb. 28).

Abb. 28: Einkaufsstatten der Konsumenten in den vorausgegangenen sechs Monaten3s (Alle Be-
fragten, Mehrfachnennungen maglich)
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Quelle: Eigene Erhebung

Knapp 32% der Haushalte haben in den sechs Monaten vor der Befragung mindestens
einmal bei Aldi eingekauft. Jemals bei Aldi einkaufen waren immerhin 62,5%. Dieser

55 Um Kartellproblemen aus dem Weg zu gehen, hat sich Supervalu mit der Akquisition von Albertsons und
der damit einhergehenden Einverleibung der Chicagoer Jewel Osco Filialen von seinen Cub Foods Filialen
im Raum Chicago getrennt. Die drei Chicagoer Filialen sind im Dezember 2006 geschlossen und an ihre
neuen Eigentiimer iibergeben worden (vgl. GUy, 09.11.2007: 51, 03.10.2007). Da die Befragung zu zwei
Zeitpunkten stattfand, zu denen das Unternehmen unter unterschiedlichen Betreibern agierte und zwischen-
zeitlich gar geschlossen war, wird das Unternehmen Cub Foods in der weiteren Untersuchung nicht beriick-
sichtigt.
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Wert suggeriert, dass Aldi in Chicago auf eine relativ grole Offenheit seitens der Kon-
sumenten gestoBen ist, das Konzept des deutschen Discounters zu ,.testen*. Von denje-
nigen, die bereits einmal bei Aldi eingekauft haben, geben 17,7% an, dass diese Erfah-
rung ihr Einkaufsverhalten veridndert hitte. Dabei werden in absteigender Reihenfolge
genannt: geringere Ausgaben fiir Lebensmittel, verdnderte Einkaufsroutinen (erst Ein-
kauf bei Aldi, dann Einkauf bei anderen Unternehmen/ weniger Einkdufe bei anderen
Unternehmen), hohere Bequemlichkeit des Einkaufs (bessere Erreichbarkeit, hohere
Schnelligkeit), vermehrte Preisvergleiche, gesiindere Erndhrung. Auch wenn es sich
hierbei z.T. nur um einige wenige Nennungen handelt, ldsst das Ergebnis doch die Be-
deutung, die den Filialen in den unterversorgten Gebieten Chicagos zukommen kann (s.
Diskussion um Food Deserts, Kap. 4.3), erahnen. Nur knapp 4% der Befragten geben
an, den deutschen Discounter nicht zu kennen. Die lange und starke Prdsenz Aldis in
Chicago scheint sich in einem hohen Bekanntheitsgrad niederzuschlagen, was die Eig-
nung des Untersuchungsraums bestétigt.

Knapp 10% der Befragten geben an, den Grofteil ihrer Einkaufe bei Aldi zu erledi-
gen. Diese Angaben konnen nicht mit Marktanteilen verglichen werden, da nicht be-
kannt ist, welche Anteile des Einkaufes auf die verschiedenen Anbieter entfallen.
TRADE DIMENSIONS (2006) beziffert Aldis Marktanteil in der MSA Chicago auf 3,5%.
Jewel Osco und Dominick’s kommen als wichtigste Unternehmen auf 44% und 16%.
Fiir die Kernstadt Chicago liegen keine entsprechenden Daten vor. Mit 31 Filialen stellt
Aldi dort anndhernd ebenso viele Filialen wie der aufgrund seines Betriebsformats um-
satzstirkere Konkurrent Jewel Osco (34) und ldsst Wettbewerber Dominick’s (16) gar
hinter sich (vgl. WWW.ALDLUS, WWW.JEWELOSCO.COM, WWW.DOMINICKS.COM, jeweils
24.08.2007). Aufgrund der unterschiedlichen Betriebsformate der Anbieter kann aus der
Verkaufsstittenzahl kein direkter Riickschluss auf den Marktanteil gezogen werden.
Auf Basis der Angaben zu Verkaufsstitten und Marktanteilen in der MSA Chicago kann
jedoch bei Kenntnis der Verkaufsstittenzahlen in Chicago unter der stark vereinfa-
chenden Annahme, dass alle Filialen eines Anbieters ungefihr denselben Beitrag zum
Marktanteil leisten, eine Relation zwischen den einzelnen Anbietern in der Kernstadt
Chicago geschitzt werden. Demnach miisste der Marktanteil von Jewel Osco den Aldis
um etwa das 8-fache iibersteigen. Fiir die MSA Chicago liegt dieser Wert noch beim 12-
fachen.

Abb. 29 zeigt die von den Befragten als ihre jeweilige Haupteinkaufsstitte angege-
benen Einzelhindler. Als Haupteinkaufsstétte gilt dasjenige Unternehmen, in dem der
Befragte den Grofiteil seiner Einkéufe erledigt. Auch in diesem Ergebnis zeigt sich die
Dominanz Jewel Oscos, das 40% der Nennungen auf sich vereinigen kann. Auffillig
hoch fillt der Anteil derjenigen aus, die Whole Foods (12,5%) und Trader Joe’s (10,7%)
als ihre Haupteinkaufsstitte benennen. Da allerdings auch der Anteil der Aldi-
Haupteinkdufer mit 9,6% relativ hoch liegt, kann festgehalten werden, dass die Stich-
probe sehr unterschiedliche Konsumentengruppen erfasst hat. Die hohen Anteile flir
Whole Foods und Trader Joe’s kénnen ihre Ursache im ,,In“-Status beider Unternehmen
haben, der die Wahrnehmung und das Antwortverhalten der Befragten u.U. beeinflusst
hat. Dominick’s wird nur von 8,6% der Befragten als Haupteinkaufsstitte genannt.
Diesbeziiglich ist jedoch zu beriicksichtigen, dass sich das Unternehmen gegenwirtig in
einem Umstrukturierungsprozess befindet, der mit einigen FilialschlieBungen einherge-
gangen ist.
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Abb. 29: Haupteinkaufsstéttenwahl
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Die Konsumenten, die den GroBteil ihrer Einkdufe bei Aldi erledigen, werden im Fol-
genden vereinfacht als Aldi-Konsumenten bezeichnet. Neben ihrer Haupteinkaufsstitte
Aldi suchen diese Konsumenten weitere Unternehmen auf. Ein tiberdurchschnittlich ho-
her Anteil kauft auch beim US-amerikanischen Aldi-Pendant Save-A-Lot und beim
weltgroften Einzelhdndler Wal-Mart ein. Auch Sam's Club, das Grofhandelsformat von
Wal-Mart, erfreut sich einer besonderen Beliebtheit. Bei allen drei Unternehmen spielt
der Preis-Faktor eine zentrale Rolle im Marketingauftritt. Im Vergleich zu den tibrigen
Konsumenten liegt der Anteil derer, die in den vorangegangenen sechs Monaten bei
Trader Joe's und Whole Foods eingekauft haben, niedriger.

Fiir den Einkauf bei Aldi nehmen die Konsumenten Einkaufswege von bis zu zehn
Meilen und Fahrtzeiten von bis zu 60 Minuten in Kauf. Der durchschnittliche Einkaufs-
weg betrigt 1,6 Meilen, dafiir werden im Schnitt 13 Minuten benétigt. Uber alle befrag-
ten Konsumenten hinweg liegt der durchschnittliche Einkaufsweg bei 2,5 Meilen, die
fiir den Einkaufsweg bendtigte Zeit bei 11,5 Minuten. Diese Angaben basieren auf den
Schitzungen der Befragten und sind dementsprechend insbesondere bei den Distanzan-
gaben mit gewissen Vorbehalten zu betrachten. Dennoch féllt auf, dass Aldi-
Konsumenten trotz des durchschnittlich deutlich kiirzeren Einkaufsweges mehr Zeit da-
fiir aufbringen, ihre Einkaufsstétte zu erreichen. Hieraus kann auf einen geringeren in-
dividuellen Motorisierungsgrad, d.h. einem héheren Anteil an FuBgéngern und Nutzern
des OPNV geschlossen werden. Dass Aldi sich auf diese Kunden eingerichtet hat, zeigt
die gute Anbindung der Chicagoer Filialen an den OPNV.

Abb. 30 zeigt, dass der Grofteil der Befragten die jeweilige Haupteinkaufsstitte
mindestens einmal die Woche aufsucht. Dabei bestehen keine wesentlichen Unter-
schiede zwischen Aldi-Kunden und den {ibrigen Konsumenten. Nach einer Erhebung
des Food Marketing Institutes (FMI: 2007: 97, WWW.FMLORG, 19.02.2008) sucht der
Durchschnittsamerikaner 1,9-mal pro Woche ein Lebensmittelgeschéft auf. Da diese
Angabe alle besuchten Einkaufsstdtten umfasst, erscheint das Ergebnis der Befragung
plausibel. Haupteinkaufstag der Amerikaner ist der Sonntag.
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Abb. 30: Haufigkeit des Einkaufs in der Haupteinkaufsstatte
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Das Ausgabeverhalten (s. Abb. 31) differiert leicht zwischen Aldi-Konsumenten und
sonstigen Befragten. Auffillig ist, dass Aldi-Konsumenten insbesondere in den Gruppen
mit den héchsten wochentlichen Haushaltsausgaben (mehr als $200) tiberreprisentiert
sind. Dies kann mit der HaushaltsgroBe begriindet werden, die fiir Aldi-Konsumenten
im Durchschnitt (3,4 Personen) um knapp eine Person tiber dem Stichprobenmittel liegt.
Nach FMI (2007: 97; WWW.FMLORG, 19.02.2008) belaufen sich die wochentlichen
Haushaltsausgaben US-amerikanischer Konsumenten fiir den (gesamten) Lebens-
mitteleinkauf auf $93,20. Damit sind die Angaben in der Stichprobe plausibel.

Abb. 31: Wachentliche Haushaltsausgaben fiir Lebensmittel
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Quelle: Eigene Erhebung

Die Aldi-Konsumenten in der Stichprobe zeichnen sich nicht nur durch eine im Durch-
schnitt héhere Haushaltsgréf3e aus, sondern auch durch einen stirkeren Anteil an Frau-
en, an héheren Altersklassen und an niedrigen Einkommensgruppen. Dariiber hinaus
weisen sie einen geringeren Bildungsgrad und eine groBere ethnische Diversifikation
auf.
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4.4.2 (Konsum-) Normen: Ergebnisse der Haushaltsbefragung

Im Folgenden werden die (Konsum-) Normen der Befragten zunéchst deskriptiv analy-
siert. Daran schlief3t sich eine Systematisierung der abgefragten Normen an, deren Er-
gebnis wiederum zur Grundlage einer Konsumententypologisierung gemacht wird. Ab-
schlieBend werden die Normen auf ihr Erkliarungsvermdgen hinsichtlich der Haupt-
einkaufsstattenwahl hin untersucht.

4.4.2.1 Motive der Haupteinkaufsstittenwahl

Nach den beiden Hauptdeterminanten fiir die Wahl ihrer Haupteinkaufsstétte gefragt,
nennen 48,6% der Interviewten Attribute, die mit einem gewissen Preisbewusstsein ein-
hergehen. Raumliche Néhe spielt fiir knapp 29% der Befragten eine entscheidende Rol-
le, weitere 15,7% geben Bequemlichkeit (convenience) an. Da auch die raumliche Nihe
(locational convenience) einen Bequemlichkeitsfaktor darstellt, werden beide Attribute
gemeinsam betrachtet und als Bequemlichkeit subsumiert (44,6%). Fiir 24,6% der Be-
fragten stellt die allgemeine Auswahl ein entscheidendes Kriterium dar. Weitere 5,4%
geben besondere Spezialitdten/Produkte an. Zieht man die 8,2% der Befragten hinzu,
die die Auswahl an Health Food als Einkaufsmotivation angeben, so erhoht sich der
Prozentsatz derer, fir die Aspekte der Produktauswahl eine ausschlaggebende Rolle
spielen, auf 38,2%. Weitere 30% fiihren Qualitits- und Frischeaspekte als eines der bei-
den zentralen Entscheidungskriterien an.

Tab. 10: Determinanten der Haupteinkaufsstattenwahl

% davon: %
Preis & Preis-Leistungsverhaltnis 446
Preis & Preis-Leistungsverhaltnis 48,6 (Sonder-)Angebote 3,6
Kundenkarten & Rabatte 04
00 Bequemlichkeit 15,7
Beuemlchiel U8 | Ereichbarkelt 289
Auswahl allgemein 24.6
Auswahl 38,2 Health Food-Produkte 8,2
Spezielle Produkte/ Spezialitaten 54
Qualitat & Frische 30,0
; Service allgemein 3,6
N 57| Freundiichkeit 24
Atmosphare 5,0
Schnelligkeit 3.2
Ladenkonzeption 2,1
Ethik 1,1
Umweltbewusstsein 0,7
Loyalitat & Vertrauen 0,7

Quelle: Eigene Erhebung

Bei den Konsumenten stehen Okonomisch-funktionale Determinanten eindeutig im
Vordergrund. Emotionale Kriterien (Einkaufsatmosphére, Freundlichkeit der Angestell-
ten) spielen eine nachgeordnete Rolle. Ethische und Umweltbewusstseinsaspekte wer-
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den nur von wenigen Einzelpersonen als zentrale Entscheidungsdeterminanten genannt.
Allerdings ist zu beriicksichtigen, dass nur die beiden zentralen Faktoren erfragt worden
sind und weitere Faktoren von (allerdings nachrangiger) Bedeutung sein konnen.

Betrachtet man allein die Gruppe der Aldi-Konsumenten, zeigt sich ein abwei-
chendes Bild. 92,6% der Befragten geben den Preis oder das Preis-Leistungsverhéltnis
als eines der beiden Hauptmotive fiir die Wahl Aldis als Haupteinkaufsstitte an. Als
nédchstwichtigere Determinante werden Erreichbarkeit und Bequemlichkeit genannt
(33,3%). Auswahl wird von 22,2% angefiihrt, Qualitit und Frische von 18,5%.

Interkultureller Vergleich

Verglichen mit den Ergebnissen einer dhnlichen Untersuchung aus dem Jahr 2002 in
Wiirzburg fillt auf, dass sich die Rangreihenfolge der wichtigsten Einkaufsentschei-
dungsdeterminanten unterscheidet. Wihrend in der Befragung in Chicago Preise und
Preis-Leistungsverhiltnis an erster Stelle stehen, nimmt in der Wiirzburger Befragung
die Bequemlichkeitsnorm eine dominante Stellung ein. Aufgrund ihrer Grofle und
Struktur sind die beiden Standorte allerdings kaum miteinander zu vergleichen und auch
nicht als reprédsentativ fiir den US-amerikanischen bzw. den deutschen Markt zu be-
trachten. Dariiber hinaus stellt sich die prinzipielle Problematik interkultureller Ver-
gleiche. Es ist z.B. zu hinterfragen, inwiefern das amerikanische Verstindnis von Preis-
bewusstsein tatsdchlich dem deutschen Verstindnis des Begriffs entspricht. Die inter-
viewten Experten unterstellen dem deutschen Konsumenten ein hoheres Preisbe-
wusstsein als dem amerikanischen®®*’. Diese Einschétzung deckt sich mit den Beobach-
tungen im Markt, spiegelt sich in den Angaben (s. Tab. 11) jedoch nicht wider. Umge-
kehrt besteht unter den Interviewpartnern Einigkeit darin, dass die Deutschen einen ge-
ringeren Service- und Bequemlichkeitsanspruch aufweisen®. Auch diese Einschitzung
spiegelt sich in den Antworten nicht wider. Dementsprechend ist zu unterstellen, dass
die Ergebnisse beider Befragungen aufgrund unterschiedlicher Wahrnehmungen und
Beantwortungsmuster nicht miteinander vergleichbar sind.

Tab. 11: Konsumentennormen im raumlichen Vergleich

e TR
Preise & Preis-Leistungsverhaltnis (Sparen/ Cleveres Sparen) 49 44
Bequemlichkeit (Bequemlichkeit) 45 66
Auswahl (Wahlfreiheit) 30 37
Qualitat & Frische (Qualitats- und Leistungsorientierung) 30 23
Service (Servicenorm) 6
Atmosphare (Wohlfiihinorm) 5 6

Quelle: Eigene Erhebung, GERHARD / ARNOLD (2006): 170

56 . 3 - . .
,In Germany they are much more price conscious.” (Interview mit UNIV.-PROFESSORIN 2006)

57 " . ; "
~German consumers are much more frugal and careful with their money. Americans have more cash and it
shows.” (Interview mit CONSULTANT & AUTOR 2007)

58 . . ; . Lo
.1 think the American consumer and the German consumer are totally different. [..] My impression is that
the German consumer is willing to forgo some of the attributes that American consumers consider essential
[...]: brand names, convenience, hours.“ (Interview mit UNIV.-DOZENTIN 2007)
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In den Experteninterviews wird neben Preisen, Service, Bequemlichkeit und Auswahl
auch das héhere Umweltbewusstsein deutscher Konsumenten hervorgehoben®. Der in-
terviewte CONSULTANT (2006) fasst zusammen:

., Well, I think the German culture — read it from the standpoint of retailing [...] —
people seemed to be less preoccupied with variety and choice. [...] what they
would define a sufficient variety and choice would be more conservative, more
narrow than the American definition. I think they also perhaps by virtue of the
social norms are more accepting of limited trading hours, and other restrictions
on retailing that they will see as consistent. They — this is probably the biggest
difference — the focus on green and environmental issues is substantially
stronger and more broad based.”

Die deutsche und die amerikanische Konsumkultur werden einheitlich als sehr unter-
schiedlich bewertet.

Zeitlicher Vergleich

Ein Vergleich der Ergebnisse mit denen einer fritheren Studie fiir die Kernstadt Chicago
(ARNOLD et al. 1998) weist auf zwei interessante Trends hin: ein rapide abgefallenes
Bewusstsein fiir Sonderangebote sowie ein gestiegenes Qualitdtsbewusstsein. In Anleh-
nung an ARNOLD et al. (1998) kann unterstellt werden, dass Unternehmen wie Whole
Foods und Trader Joe’s hier die institutionelle Umwelt zu ihren eigenen Gunsten ver-
andert haben (s. auch Kap. 2.3). Inwiefern die Dauerniedrigpreisstrategie von Aldi zum
gesunkenen Bewusstsein fiir Sales and Promotions mit beigetragen hat, bleibt aufgrund
der insgesamt geringen Marktbedeutung des Discounters zu hinterfragen. Hier besteht
weiterer Forschungsbedarf. Aufgrund der Ahnlichkeit des Untersuchungsdesigns und
des identischen Untersuchungsstandortes ist die Vergleichbarkeit dieser Ergebnisse
prinzipiell deutlich hoher als die der beiden Untersuchungen in Chicago und Wiirzburg.
Die relativ geringen Fallzahlen lassen jedoch Kritik an der Représentativitdt der Unter-
suchungen zu. Die sich abzeichnenden Bedeutungsmuster und ihr Wandel wirken aber
plausibel.

Tab. 12: Konsumentennormen im zeitlichen Vergleich

Norm Chicago 2906/07 Chicago .1 994

(N=280, in %) (N=195, in %)
Preise & Preis-Leistungsverhaltnis (Sparmormen) 47 40
Sonderangebote (Schnéppchenjagermentalitat) 2 27
Bequemlichkeit (Bequemlichkeit) 45 46
Auswahl (Wahlfreiheit) 30 38
Qualitat & Frische (Qualitats- u. Leistungsorientierung) 30 12
Service (Servicementalitat) 6 7
Atmosphare (Wohlfiihinorm) 5 -

Quelle: Eigene Erhebung, ARNOLD et al. (1998: 7)

= ~Germans are much more environmentally concerned, much more concerned about packaging, probably
they acknowledge how things are being produced and Americans by large don’t.” (Interview mit UNIV.-
PROFESSORIN 2006)
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Mit Hilfe einer zweiten, standardisierten Frage (Fragenblock 3, s. Kap. 4.1) kénnen obi-
ge Ergebnisse tiberpriift werden. Dabei sind den Konsumenten (nach Beantwortung der
angefiihrten offenen Frage) 20 potenzielle Attribute, die fiir die Wahl ihrer Hauptein-
kaufsstitte eine Rolle spielen kénnten, vorgelegt worden. Die Bedeutung dieser Merk-
male fiir die Haupteinkaufsstéttenwahl sollte auf einer 7-Punkte-Likert-Skala angeben
werden, dabei hief3 ,,1“ unwichtig und ,,7* sehr wichtig. Das Ergebnis weicht v.a. in ei-
nem Punkt von dem der offenen Fragestellung ab: Uber alle Einkaufsstitten-
entscheidungen hinweg wird der Produktqualitdt die hochste Bedeutung zugemessen (s.
Tab. 13). Gleichzeitig weist gerade diese Variable die geringste Standardabweichung
auf. Auffillig ist, dass die Produktqualitdit bei offener Fragestellung erst an viert hiu-
figster Stelle genannt wird. Damit handelt es sich bei der Qualitdtsorientierung offen-
kundig um eine Norm, die vielen nicht als Erstes in den Sinn kommt, wenn direkt da-
rauf angesprochen, aber einheitlich als sehr wichtig bewertet wird. Auch hier ist das
Antwortverhalten der Befragten kritisch zu hinterfragen und an spéterer Stelle zu prii-
fen, inwiefern sich die Konsumenten in ihrer Entscheidung tatséchlich vorwiegend von
der Qualititsnorm leiten lassen, oder ob hier eine ,,Uberbewertung* stattgefunden hat,
die in der Natur der Eigenschaft begriindet ist. Kaum ein Befragter wird sagen, dass
Qualitdt unwichtig ist. Werden die unteren Skalenbereiche, anders als bei anderen Ei-
genschaften, kaum ausgeschopft, steigt die durchschnittliche Bewertung. Dies kann da-
zu fiihren, dass Qualitdt die durchschnittlich hochste Bedeutungszumessung erfihrt, oh-
ne dass ihr diese Position in den individuellen Bewertungen zukommt.

Die Abfolge der nachstwichtigeren Attribute, die fiir die Normen des Sparens (Preis
und Preis-Leistungsverhdltnis), der Bequemlichkeit und der Wahlfreiheit (Auswahl)
stehen, entsprechen den Nennungen der offenen Fragestellung. Danach folgen Service-
orientierung und die Zeit- oder Schnelligkeitsnorm. Wie Kap. 3 dargelegt hat, nimmt
der Faktor Zeit in der amerikanischen Gesellschaft eine wichtige Stellung ein. Im Sinn
der puritanischen Ethik ist Zeit ein Gut, das es zu nutzen und nicht zu verschwenden
gilt. Auch beim Einkaufen legen die Konsumenten dementsprechend Wert auf Schnel-
ligkeit. In diesem Zusammenhang ist auch zu beriicksichtigen, dass in den USA beacht-
liche 65% der Bevolkerung erwerbstitig sind®® (AMERICAN COMMUNITY SURVEY 2006).
Unerwartet gering fillt die Bedeutung aus, die die Konsumenten dem Einkaufserlebnis
und den Sonderangeboten als Merkmalen des Pioniergeistes und der Schnéppchen-
jégermentalitit beimessen. Die Rangreihenfolge der Bewertungen verdeutlicht die Do-
minanz okonomisch-funktionaler Normen. Attribute der symbolisch-gesellschaftlichen
Unternehmensaktivitit tauchen erst an hinterer Stelle auf. Diese relativ geringe Bedeu-
tungszumessung entspricht weitestgehend dem Bild, das sich auch in den Expertenin-
terviews gezeigt hat. Befragt nach den Normen des sozialen und 6kologischen Bewusst-
seins antwortet die befragte UNIV.-DOZENTIN (2007): ,.Americans really don't care
about that sort of issues in regard to retailers.” Der interviewte CONSULTANT & AUTOR
(2007) formuliert wie folgt: ,,These emerging issues are not dominant at all in the U.S.”
und deutet damit auch an, dass sich hier moglicherweise gerade ein Wertewandel zu
vollziehen beginnt. Der befragte CONSULTANT (2006) glaubt, dass den gesellschaftli-
chen Normen tatséchlich eine, allerdings situativ abhingige, grole Bedeutung zukom-
men kann. Es gebe Einzelhandler, die bekannt seien fiir ihr aktives Dasein in der Ge-

w Zum Vergleich: In Deutschland liegt die Rate im 4. Quartal 2007 bei 49% (STATISTISCHES BUNDESAMT
2008).
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meinschaft, die als ,,wundervolle Arbeitgeber* geschitzt wiirden® . Auch die befragte
UNIV.-PROFESSORIN (2006) bestatigt, dass das lokale Engagement in kleineren Gemein-
den tatsdchlich ein Argument fiir die Konsumenten sein kann, im Allgemeinen gelte
dies aber nicht: ,,By large consumers don’t know and don’t care.” (Interview mit UNIV.-
PROFESSORIN 2006).

Tab. 13: Bedeutung verschiedener Attribute (Normen) fiir die Wahl der Haupteinkaufsstatte (alle Be-

fragten)
Attribute (Normen) Mittelwert | Std.-abw. Min. Max. N
Qualitét (Leistungsnorm) 5,94 1,38 1 7 279
Preis-Leistungsverhaltnis (Cleveres Sparen) 5,78 1,42 1 7 279
Preise (Sparnorm) 5,63 1,66 1 7 279
Bequemlichkeit (Bequemlichkeit) 5,58 1,51 1 7 278
Auswahl (Wahlfreiheit) 5,54 1,49 1 7 274
Service (Service) 524 1,53 1 7 278
Zeit (Schnelligkeit) 5,23 1,65 1 7 276
Vertrauenswiirdigkeit (Vertrauen) 517 1,56 1 7 275
Gesundheitsprodukte (Gesundheitsbewusstsein) 4,91 1,82 1 7 278
Ladenkonzeption (Sauberkeit/Ordnung) 4,80 1,59 1 ¥ 279
Sicherheit (Sicherheitsstreben) 4,72 1,92 1 7 276
Einkaufserlebnis (Erlebnisnorm) 4,64 1,73 1 7 217
Umweltschutz (Umweltfreundlichkeit) 4,63 1,90 1 7 276
(Sonder-)Angebote (Schnappchenjagermentalitat) 4,34 1,86 1 7 279
Arbeitnehmerfreundlichkeit (Fairness) 4,26 1,73 1 7 276
Einzigartigkeit (Individualismus) 3,97 1,94 1 7 278
Soziales Engagement (,being a good neighbor*) 3,93 2,00 1 7 274
Loyalitat (Loyalitat) 3,85 1,96 1 7 276
Werbung (Information) 33 2,01 1 7 278
Patriotismus (Nationalstolz) 29 2,09 1 i 277

Quelle: Eigene Erhebung

Betrachtet man die Bedeutung, die die Befragten in Chicago den verschiedenen gesell-
schaftlichen Normen fiir ihre Einkaufsstittenwahl zumessen, so steht der Umweltschutz
vor der Arbeitnehmerfreundlichkeit und dem sozialen Engagement. Diese Abfolge iiber-
rascht insofern nicht, als dass sie das ansteigende 6ffentliche Bewusstsein fiir 6kologi-
sche Fragen widerspiegelt (s. Kap. 3). Die UNIV.-DOZENTIN (2007) weist darauf hin,
dass gerade der Aspekt des Umweltschutzes eine starke rdumliche Komponente habe.
So werde der Schutz der Umwelt in Kalifornien aufgrund gegebener naturrdaumlicher
Probleme hoher bewertet als in anderen Teilen des Landes®. Das Attribut, dem die
durchschnittlich geringste Bedeutung, bei gleichzeitig hochster Streuung, zugemessen
wird, ist Patriotismus. Dies bedeutet, dass das unbestritten vorhandene Nationalbe-

ol LI mean people are proud to have their children work there.” (INTERVIEW MIT CONSULTANT 2006)

6 I think it is more the culture of an area rather than the culture of a country.” (Interview mit UNIV.-
DOZENTIN 2007)
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wusstsein der Amerikaner im Einzelhandel fiir die meisten keine Rolle spielt. Auch die-
se Sicht spiegelt sich in den Experteninterviews wider®.

Aus der Hohe der Standardabweichungen ldsst sich ablesen, dass die Attribute, de-
nen eine durchschnittlich hohe Bedeutung zugemessen worden ist, eine geringere Streu-
ung der Ergebnisse aufweisen, als die Attribute mit niedrigeren Mittelwerten, hier also
eine groflere Einheitlichkeit vorliegt.

Da sich die Bewertungen auf verschiedene Einkaufsstittenwahlen beziehen, wird im
Folgenden trotz der zum Teil geringen Fallzahlen und damit verbundener Schwichen in
der Aussagekraft eine nach Einzelhdndlern differenzierte Aufstellung vorgenommen.
Unter den Aldi-Konsumenten zeichnet sich deutlich die hohe Bedeutung ab, die den
Preisen und dem Preis-Leistungsverhdltnis als Sparmormen fiir die Haupteinkaufs-
stattenwahl zugemessen wird (s. Tab. 14). Die geringen Standardabweichungen zeigen,
dass sich die Befragten iiber die Bedeutung dieser beiden Faktoren weitestgehend einig
sind. Die wochentlich wechselnden Angebote sind insgesamt von geringerer Bedeutung,
im Vergleich zu allen Befragten messen die Aldi-Konsumenten dem Schndppchenjdiger-
tum aber eine hohere Gewichtung zu, bei allerdings hoher Standardabweichung. Auffil-
lig ist, dass die Auswahl als dritt wichtigste Determinante betrachtet wird. Bereits bei
der offenen Frage nach den beiden Hauptmotiven fiir die Einkaufsentscheidung haben
die Aldi-Konsumenten Auswahl- und Sortimentsaspekte direkt nach Preis- und Be-
quemlichkeitsaspekten genannt. Daraus ldsst sich folgern, dass das Aldi-Sortiment gut
zugeschnitten ist auf die Bediirfnisse seiner Konsumenten. Da die Aldi-Konsumenten
dem Zeitfaktor gleichzeitig eine iiberdurchschnittlich hohe Bedeutung fiir die Wahl ihrer
Haupteinkaufsstitte zumessen, kann unterstellt werden, dass der Mangel an Auswahl-
moglichkeiten eher als zeitlicher Vorzug wahrgenommen wird, denn als Nachteil (durch
eine Notwendigkeit weitere Geschifte aufzusuchen). Direkt nach dem Zeitfaktor wird
die Bequemlichkeit angefiihrt, die hier im Wesentlichen als bequeme Erreichbarkeit in-
terpretiert wird®*.

Interessant ist auch, dass Vertrauen und Loyalitdt fir Aldi-Konsumenten eine {iber-
durchschnittlich hohe Bedeutung einnehmen. Das Vertrauen, das Konsumenten in Un-
ternehmen setzen, kann sich auf verschiedene Aspekte der unternehmerischen Tétigkeit
beziehen (z.B. Produktqualitit, Lebensmittelsicherheit, faire Preise) und stellt damit ei-
nen wichtigen Globalindikator fiir das Betriebskonzept und seine Umsetzung dar. Gera-
de fiir Betriebsformate mit einem hohen Anteil Eigenmarken ist das Vertrauen in den
Einzelhdndler ein zentraler Erfolgsfaktor. Denn anders als beim Verkauf von Marken-
produkten kennen die Konsumenten hier die Hersteller nicht.

63 ; 3 v 3 . oy 2 T
ol ] Americans are nationalists in some way but when it comes to retailing they are not nationalistic at all

in my opinion. We are such a large country and such a dynamic culture that we don’t worry about those
things.” (Interview mit UNIV.-DOZENTIN 2007)

64 Aufgrund des amerikanischen Sprachgebrauchs und als ein Ergebnis der Kurzgesprache mit Aldi-Kunden
wird davon ausgegangen, dass Erreichbarkeit als zentrales Element der Bequemlichkeit gilt.
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Tab. 14: Bedeutung verschiedener Attribute (Normen) fiir die Wahl Aldis als Haupteinkaufsstatte

Mittelwert | Std.-abw. Min. Max. N
Preise (Sparnorm) 6,46 1,140 3 7 26
Preis-Leistungsverhéltnis (Cleveres Sparen) 6,31 1,123 3 d 26
Auswahl (Wahlfreiheit) 5,83 1,685 2 7 24
Qualitét (Leistungsorientierung) 5,69 1,379 1 7 26
Zeit (Schnelligkeit) 5,64 1,777 1 7 25
Bequemlichkeit (Bequemlichkeit) 5,60 1,871 1 7 25
Vertrauenswilrdigkeit (Vertrauen) 5,40 1,607 1 7 25
Service (Service) 538 1,329 3 7 26
Ladenkonzeption (Sauberkeit/Ordnung) 5,27 1,663 2 T 26
(Sonder-)Angebote (Schnéppchenjagermentalitat) 519 2,154 1 7 26
Loyalitét (Loyalitat) 5,08 1,891 1 4 25
Sicherheit (Sicherheitsstreben) 4,92 2,038 1 7 26
Gesundheitsprodukte (Gesundheitsbewusstsein) 4,92 1917 1 7 26
Arbeitnehmerfreundlichkeit (Fairness) 4,7 1,967 1 7 24
Einzigartigkeit (Individualismus) 4,69 2,093 1 7 26
Werbung (Information) 4,64 2,079 1 7 25
Umweltschutz (Umweltfreundlichkeit) 4,60 2,285 1 1 25
Soziales Engagement (,being a good neighbor*) 4,48 1,939 1 7 25
Einkaufserlebnis (Erlebnisnorm) 415 1,974 1 7 26
Patriotismus (Nationalstolz) 3,96 2,423 1 T 25

Quelle: Eigene Erhebung

Stellt man die Angaben der Aldi-Konsumenten denen der Befragten, die hauptséchlich
bei einem der vier wichtigsten Konkurrenten einkaufen, gegeniiber, zeigt sich ein inte-
ressantes Muster (s. Tab. 15). Von den Aldi-Konsumenten tiber die Jewel Osco-,
Dominick’s- und Trader Joe’s- bis zu den Whole Foods-Einkaufern sinkt die Bedeutung
okonomischer Attribute kontinuierlich, gleichzeitig steigt die Bedeutung der gesell-
schaftlich-symbolischen Normen. Besonders deutlich wird dies fiir den Umweltschutz,
eine dhnliche Tendenz lasst sich aber auch fiir das soziale Engagement ausmachen. Die
Fairness des Arbeitgebers weist bei allen Befragten eine dhnliche Position in der Rang-
reihenfolge der Bedeutsamkeiten auf. Einheitlich gering ist die Bedeutung patriotischer
Werte.

Wiihrend unter den Konsumenten der vier Konkurrenten jeweils der Schutz der Um-
welt den hochsten Stellenwert unter den symbolischen Attributen einnimmt, messen die
Aldi-Konsumenten der Fairness des Unternehmens als Arbeitgeber bei der Wahl ihrer
Haupteinkaufsstitte einen hoheren Stellenwert bei. Vergleicht man die absoluten Werte,
die diesem Attribut zugemessen worden sind, weisen Trader Joe’s und Aldi mit Werten
von 4,8 und 4,7 deutlich h6here Mittelwerte auf als die iibrigen drei Wettbewerber (4,0 -
43). Dass sich gerade die Aldi-Konsumenten durch ein erhohtes Bewusstsein fiir diesen
Faktor auszeichnen, mag in ihrer eigenen Beschiftigungssituation begriindet sein.
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Tab. 15: Vergleich der Bedeutung verschiedener Kriterien fiir Konsumenten verschiedener Haupt-
einkaufssttten®

Aldi Jewel Osco Dominick's Trader Joe's Whole Foods

(N = 25-26) (N =109-112) (N = 22-24) (N = 29-30) (N = 34-35)
1 |Preise: Preis/Leistung Qualitat Qualitat Qualitat
2 |Preis/Leisting Danuemlichkeit Preis/Leistung Gesundheitsprod. Auswahl
3 |Auswahl Qualitat Auswahl Auswahl Gesundheitsprod.
4 |Qualitat Preise Preise Preise Service
5 |Zeit Zeit Zeit Preis/Leistung Umweltschutz
6 |Bequemlichkeit Auswahl Service Vertrauen Vertrauen
7 [Vertrauen Service Bequemlichkeit Service Emuenﬁﬁkeit
8 |Service Vertrauen Vertrauen Umweltschuiz tEras/Leisiing
9 |Ladenkonzeption Ladenkonzeption Erlebnis Erlebris Preise o
10 |Angebote Sicherheit Sicherheit Bequemilchla. Erlebnis
11 |Loyalitat Angebote Ladenkonzeption Einzigartigkeit Einzigartigkeit
12 |Sicherheit Erlebnis Cesundheitsprod. Sicherheit Soziales Engag.
13 |Gesundheitsprod. Gesundheitsprad. Umweltschutz Arbeitnehmerfrd. Ladenkonzeption
14 |Arbeitnehmerfrd. Umweltschutz Angebote Soziales Engag. Arbeitnehmerfrd.
15 |Einzigartigkeit Arbeitnciimerfrd. Arbeitnehmerfrd. Ladekonzeption Zeit
16 [Werbung Soziales Engag. Loyalitat Zeit Sicherheit
17 |Umweltschittz Loyalitat Werbung Loyalitat Loyalitat
18 |Soziales Engag. Einzigartigkeit Soziales Engag. Angebote Angebote
19 |Erlebnis Werbung Patriotismus Werbung Patriotismus
20 |Patriotismus Patriotismus Einzigartigkeit Patriotismus Werbung

Quelle: Eigene Erhebung

Exkurs: Allgemeine Werte im Leben

Die Konsumenten sind im Verlauf der standardisierten Haushaltsbefragung auch nach
den beiden wichtigsten Werten im Leben befragt worden. Hier soll kurz iiberpriift wer-
den, inwiefern sich aus diesen Werten Konsumnormen ableiten lassen. Als wichtigster
Wert im Leben sind von der Mehrheit der Befragten Familie und Freunde genannt wor-
den. Dieser Wert ist in der Befragung indirekt tiber das soziale Engagement abgefragt
worden (im Rahmen der Unternehmensbewertung auch ganz direkt als Familienfieund-
lichkeit). An zweiter Stelle folgen Ehrlichkeit, Vertrauen und Integritdt, dieser Wert
lasst sich direkt auf die Konsumnorm Vertrauenswiirdigkeit iibertragen, die unter den
nicht 6konomisch und funktional determinierten Normen den héchsten Stellenwert auf-
weist (s. Tab. 13). Gesundheit und ein langes Leben werden an dritthdufigster Stelle ge-
nannt, parallel dazu bewerten die Konsumenten das Angebot an Gesundheitsprodukten
ebenfalls als das nach der Vertrauenswiirdigkeit nachstwichtigere Attribut. Das Dasein
fiir andere wird als viertwichtigster Wert im Leben genannt. Auch hier ist eine direkte

55 Als Variablen werden die abgefragten Attribute angegeben. Die damit operationalisierten Normen sind in
Kap. 4.1, Tab. 6 vorgestellt worden und aus Tab. 14 ebenfalls ersichtlich.
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Ubertragung auf den Wert des sozialen Engagements moglich. Umwelt, Loyalitéit und
Fairness sind im Rahmen der Konsumentenbefragung ebenfalls als Konsumnormen be-
riicksichtigt worden. Die vergleichende Gegeniiberstellung von nicht Skonomisch-
funktionalen Konsumnormen und allgemeinen Werten ldsst einige interessante Ahn-
lichkeiten erkennen, wie genau der Zusammenhang aussieht, wire mit einem alternati-
ven Untersuchungsdesign zu kldren.

Abb. 32: Allgemeine Werte im Leben (Zwei Nennungen)

Familie & Freunde
Ehrlichkeit/ Vertrauen/ Integritat
Gesundheit/ Langes Leben
Dasein fur andere
Glucklichsein

Liebe

Glaube/ Religion

Erfolg/ Harte Arbeit

Friede

Umwelt/ Nachhaltigkeit
Loyalitat

Gerechtigkeit/ Fairness
Finanzielles Wohlergehen

37,9

%

40
Quelle: Eigene Erhebung

4.4.2.2 Verdichtung des Merkmalsraums mittels Faktoren-/
Hauptkomponentenanalyse

Im Rahmen dieser Arbeit soll die Bedeutung verschiedener institutioneller Normen fiir
die Einkaufsstdttenwahl beleuchtet werden. Dabei ist eine Vielzahl von potenziellen
Entscheidungsfaktoren beriicksichtigt worden. Einige dieser GroBen beeinflussen sich
wechselseitig und tragen somit nicht unabhingig voneinander zur Erkldrung des Kon-
sumentenverhaltens bei. Die Bedeutung, die Konsumenten dem Preis-Leistungsver-
héiltnis zumessen, ist nicht unabhingig von der Wichtigkeit, die Preisen (und gegebe-
nenfalls Qualitdit) zugestanden wird, zu sehen. Die zwischen einzelnen Variablen/ Nor-
men bestehenden Zusammenhinge werden durch die Korrelationskoeffizienten®
deutlich (s. Anhang Tab. A-1). Eine starke Wechselbeziehung zwischen zwei oder meh-
reren Merkmalen kann darauf hindeuten, dass diese Variablen von einer nicht gemesse-
nen bzw. von einer nicht direkt messbaren GroBe beeinflusst werden (vgl. BACKHAUS et
al. 2006: 260 f.; HARTUNG / ELPELT 2007: 505). Um eine Verdichtung des Merkmals-
raums auf einige wenige iibergeordnete, voneinander unabhéngige institutionalisierte
Normen zu erreichen, wird an dieser Stelle eine Faktoren- bzw. Hauptkomponentenana-

% Ein Korrelationskoeffizient versucht, den linearen Zusammenhang zwischen einem Variablenpaar zu iden-
tifizieren und diesen in einer MaBzahl von -1 bis +1 auszudriicken. Vorzeichen und Betrag kennzeichnen
die Richtung und die Stirke des linearen Zusammenhangs (vgl. BROSIUS 2006: 513).
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lyse angewendet. Damit wird gleichzeitig die Grundlage fiir die nachfolgende Cluster-
analyse gelegt.

Mathematischer Ausgangspunkt der Faktorenanalyse ist eine quantitative Datenmat-
rix mit n Zeilen und p Spalten. Im vorliegenden Fall besteht die Matrix aus 250 Zeilen
(analysierbare Fille®’) und 20 Spalten (Variablen). Damit ist die Voraussetzung zur
Durchfiihrbarkeit einer Faktorenanalyse, ndmlich n > p, erfiillt. Hinter einer Faktoren-
analyse steht die Idee, dass sich die beobachteten Merkmale p, die i.d.R. voneinander
abhingig sind, als Linearkombination von q unbekannten, nicht beobachteten Faktoren
Fy, Fs,..., Fq darstellen lassen. Die standardisierte Ausgangsmatrix ergibt sich als ein
Produkt der Matrix der Faktorwerte, die den Zusammenhang zwischen Faktoren und
Objekten wiedergibt, und der Matrix der Faktorladungen, die den Zusammenhang zwi-
schen Merkmalen und Faktoren aufzeigt. Der Teil der Gesamtvarianz einer Variablen,
der durch die gemeinsamen Faktoren erklart wird, wird als Kommunalitdt bezeichnet.
Im Rahmen einer Faktorenanalyse wird die Hohe der durch die Faktoren erklédrten Va-
rianz geschitzt — i.d.R. handelt es sich dabei um einen Wert kleiner 1 — und als Aus-
gangskommunalitét festgesetzt. Die Hauptkomponentenanalyse unterstellt, dass die Va-
rianz einer Ausgangsvariablen vollstindig durch die Extraktion von Faktoren erklart
werden kann, der Ausgangsschitzwert der Kommunalitdten wird auf 1 gesetzt und ent-
spricht damit der standardisierten Varianz einer Variablen (vgl. BACKHAUS et al. 2006:
278 f.,289 f., 331; HARTUNG / ELPELT 2007: 508-509).

Wihrend die Hauptkomponentenanalyse versucht, die gesamte Varianz der ur-
spriinglichen Datenmatrix zu reproduzieren, geht man bei der Faktorenanalyse davon
aus, dass nur ein Teil der Varianz einer Variable durch die hinter den Merkmalen ste-
henden Faktoren reproduziert werden kann (vgl. BAHRENBERG et al. 2003: 206 f.). Sol-
len die hinter den Bedeutungszumessungen stehenden gemeinsamen institutionalisierten
Normen aufgedeckt werden, bietet sich das Verfahren der Faktorenanalyse an. Im vor-
liegenden Fall sind mit den abgefragten Attributen bereits (indirekt) eine Vielzahl von
Normen abgefragt worden, sodass es weniger darum geht, die hinter diesen Normen
stehenden Normen zu ermitteln, als vielmehr darum, den Merkmalsraum von bisher 20
Variablen auf einige wenige relevante Faktoren zu verdichten und inhaltlich zu syste-
matisieren. Mit einer Hauptkomponentenanalyse soll iiberpriift werden, inwiefern sich
eine Gliederung in 6konomische, funktionale, emotionale und symbolische Normen —
angelehnt an die Systematisierung der Werteversprechen von RINTAMAKKI et al. (2007:
7 f.) — abzeichnet. Dariiber hinaus dient die Analyse als Hilfsmethode, um die Variablen
zu orthogonalisieren und ein geeignetes Variablenset von unkorrelierten Faktoren fiir
die anschlieBende Clusteranalyse zu schaffen (vgl. BAHRENBERG et al. 2003: 283).

Anwendungsschritte

Eine Hauptkomponentenanalyse setzt die Verwendung intervallskalierter Daten voraus.
Den hier vorliegenden auf einer Sieben-Punkte-Skala gemessenen Bewertungen kann
BROSIUS (2004: 480, 2006: 475) folgend ein Intervallskalenniveau zugemessen werden,
da zu unterstellen ist, dass die Befragten die Likert-Skala als ein gleichmifBiges Konti-
nuum zwischen den beiden Endpunkten ,,unimportant und ,,very important™ aufgefasst

& Fille mit fehlenden Werten (missing values) sind listenweise ausgeschlossen worden. Aus diesem Grund
hat sich der Datensatz auf eine Fallzahl von 250 Befragten reduziert.
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und damit wie eine Intervallskala interpretiert haben. Im Lehrbuch von BUHL (2006:
487) wird eine Faktorenanalyse auf Basis einer ebensolchen 7-Punkte-Skala berechnet.
Auch BACKHAUS et al. (2006: 435) interpretiert eine 7-Punkte-Likert-Skala im Sinne ei-
ner metrischen Skalierung. Da des Weiteren die Fallzahl [n = 250] die Variablenzahl [p
= 20] deutlich iiberzeigt, erflillt die Datenmatrix die Grundvoraussetzungen fir eine zu-
verldssige Faktoren-/ Hauptkomponentenanalyse (vgl. BACKHAUS et al. 2006: 331).

In einem ersten Arbeitsschritt wird die Ausgangsdatenmatrix durch SPSS stan-
dardisiert und anschlieBend in eine Korrelationsmatrix tiberfiihrt (vgl. BACKHAUS et al.
2006: 269 f., 306). Die Priifung der Korrelationskoeffizienten und der entsprechenden
Signifikanzniveaus gibt einen Hinweis auf die Eignung der Daten auf Durchfiihrbarkeit
einer Faktorenanalyse®. Der Korrelationskoeffizient versucht, den linearen Zusammen-
hang zwischen zwei Variablen in einer Mafizahl (von -1 bis +1) abzubilden. Dabei
kennzeichnen Vorzeichen und Betrag die Richtung und die Starke des linearen Zusam-
menhangs (vgl. BROSIUS 2006: 513). Im vorliegenden Datenset sind zwischen einigen
Paaren hohe und gleichzeitig signifikante Korrelationen zu beobachten®. Beispielhaft
sei die hohe Korrelation (0,779) zwischen der Bedeutung, die Preisen und Preis-
Leistungsverhdiltnis als den beiden Sparnormen beigemessen wird, angefiihrt. Auch
zwischen Service und Ladenkonzeption besteht ein hoher (0,622) und signifikanter sta-
tistischer Zusammenhang, der sich inhaltlich damit erkldren lasst, dass beide zur Er-
leichterung des Einkaufs beitragen. Diese Korrelationen schlagen sich im Ergebnis des
Bartlett-Tests auf Sphirizitit’ nieder und zeigen die prinzipielle Eignung der Variablen
fiir eine Faktoren-/ Hauptkomponentenanalyse an (vgl. BACKHAUS et al. 2006: 269;
BRroSIUS 2006: 769).

Tab. 16: KMO- und Bartlett-Test

MaR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin 0,884
Ungeféhres Chi-Quadrat 2348,611
Bartlett-Test auf Spharizitat Freiheitsgrade 190
Signifikanz nach Bartlett 0,000

Quelle: Eigene Berechnung

Die Anti-Image-Korrelationsmatrix ist ein weiteres durch SPSS bereitgestelltes Priifin-
strumentarium. /mage bezeichnet den Varianzanteil einer Variablen, der durch eine kor-
relierende Variable unter Ausschluss des Einflusses aller tibrigen Variablen der Daten-
matrix erkldrbar ist. Als Anti-Image gilt der nicht durch die andere Variable erkldrbare
Varianzanteil. Die Einflussnahme weiterer Variablen wird dabei — analog dem Vorge-
hen der partiellen Korrelation — ebenfalls ausgeschlossen. Das Anti-Image sollte demge-
miB fiir moglichst viele Variablenpaare nahe Null liegen. Das von Kaiser, Meyer und

5 Weitere Priifkriterien sind die Inverse der Korrelationsmatrix und die Anti-Image-Kovarianz-Matrix. Zu
den verschiedenen Kriterien vgl. ausfiihrlich BACKHAUS et al. 2006: 272 f..

89 An dieser wie an weiteren Stellen der statistischen Analyse wird auf eine vollstindige Anfiihrung aller Va-
riablen zu Gunsten der beispielhaften Darlegung einzelner Fille verzichtet.

n Mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,000 kann die Hypothese, alle Korrelationen zwischen den Aus-
gangsvariablen seien 0, abgelehnt werden.
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Olkin entwickelte KMO-Mal ist eine allgemein anerkannte Priifgrofle, die die Anti-
Image-Korrelationsmatrix zusammenfassend bewertet und eine Auskunft {iber die Sinn-
haftigkeit einer Faktoren-/Hauptkomponentenanalyse gibt. Mit einem KMO-Wert von
0,884 ist die Hauptkomponentenanalyse in diesem Fall prinzipiell durchfiihrbar, die
Eignung der Ausgangsdatenmatrix gilt nach Kaiser und Rice als recht gut (meritorious)
(vgl. KAISER 1974: 31-36; BROSIUS 2006: 772; BACKHAUS et al. 2006: 276).

Wihrend mit Hilfe des KMO-Malfes die Datenmatrix insgesamt beurteilt wird, kann
mit dem ebenfalls von Kaiser, Meyer und Olkin entwickelten MSA-Kriterium (measure
of sampling adequacy) jede einzelne Variable beurteilt werden. Die MSA-Werte sind in
der Hauptdiagonale der Anti-Image-Korrelationsmatrix ausgewiesen. BROSIUS (2006:
772) empfiehlt, jede einzelne Variable auf ihre Eignung hin zu tberpriifen. Im vorlie-
genden Fall ergeben sich fiir alle Variablen Werte grofler 0,7. Damit konnen alle Vari-
ablen in die Analyse einflieffen.

Aufgrund der bereits dargelegten Zielsetzung der Analyse wird zur Extraktion der
Komponenten das ,,rein algebraische Verfahren der Hauptkomponentenanalyse ange-
wandt (vgl. BAHRENBERG et al. 2003: 207). Damit wird die in den Variablen enthaltene
Varianz nicht auf die Varianzanteile reduziert, die durch potenziell hinter den Variablen
stehende Merkmale erklart werden kénnen. Dies gewéhrleistet gleichzeitig, dass ein ho-
herer Anteil der in den 20 Ausgangsvariablen enthaltenen Varianz erklart und zur
Grundlage der anschlieBenden Clusteranalyse gemacht wird. Einhergehend mit der
Wahl der Hauptkomponentenanalyse als Extraktionsmethode sind die Kommunalititen
fiir alle Variablen auf den Wert 1 festgesetzt. Im néchsten Schritt ist die Zahl der zu ext-
rahierenden Komponenten zu bestimmen. Die Hauptkomponentenanalyse zielt auf eine
umfassende Reproduktion der Datenstruktur durch moglichst wenige, aussagekriftige
Komponenten. Beide Ziele stehen jedoch in Konflikt zueinander, denn mit der Reduzie-
rung des Merkmalsraums geht ein Informationsverlust im Sinne eines durch die Kom-
ponenten nicht reproduzierten Varianzanteils einher. Die Abwagung zwischen beiden
Zielen liegt beim Anwender (vgl. BACKHAUS et al. 2006: 292).

Nach dem hédufig angewandten Kaiser-Kriterium sind all diejenigen Komponenten
zu extrahieren, die einen Eigenwert von grofler 1 aufweisen. Der Eigenwert ergibt sich
aus der Summe der quadrierten Faktorenladungen einer Hauptkomponente iiber alle Va-
riablen. Er ist ein Maf fiir den Erklarungsbeitrag einer Komponente im Hinblick auf die
Varianz aller Variablen. Da die Varianz einer standardisierten Variable gerade 1 betrégt,
heif3t dies, dass nur Komponenten mit einem Eigenwert von grofler 1 einen héheren Er-
kldrungsbeitrag zu liefern vermogen, als eine einzelne Variable. Nach dem Kaiser-
Kriterium wiirden im Rahmen dieser Analyse vier Komponenten (4 HK) extrahiert (s.
Tab. 17; vgl. BACKHAUS et al. 2006: 295-297, 314). Ein alternativer Ansatz besteht da-
rin, die Anzahl der Komponenten so zu bestimmen, dass sie gerade in der Lage sind, ei-
nen bestimmten Anteil der Varianz aufzudecken. Dabei gilt: je hoher die Anzahl der ex-
trahierten Komponenten, desto hoher auch die erkliarte Gesamtvarianz. Legte man ein
Mindestmal} von 60% erklidrter Gesamtvarianz an, wiirden hier ebenfalls vier Kom-
ponenten extrahiert, bei einem Mindestmal} von 70% sechs Komponenten.
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Tab. 17: Erklarte Gesamtvarianz

HK Anfangliche Eigenwerte
Gesamt % der Varianz Kumulierte %
1 7,363 36,816 36,816
2 2,161 10,803 47,618
3 1,584 7,918 55,536
4 1,183 5917 61,453
5 891 4,453 65,906
6 822 4,109 70,015
Tt 717 3,583 73,598
8 ,639 3,195 76,793
9 561 2,806 79,599
10 ;535 2,676 82,276
1 ,509 2,546 84,822
12 473 2,367 87,189
13 432 2,159 89,348
14 407 2,036 91,384
15 374 1,868 93,253
16 343 1,713 94,965
17 ,303 1,516 96,481
18 ,285 1,425 97,906
19 247 1,233 99,139
20 172 861 100,000

Quelle: Eigene Berechnung

Abb. 33: Screeplot
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Das graphische Verfahren des Scree-Tests'' (s. Abb. 33) liefert keine eindeutige Lo-
sung. Als Sprungstelle kénnte die 5. Komponente interpretiert werden. Weiterhin be-
steht die Moglichkeit, die Komponenten nach ihrer Interpretierbarkeit auszuwéhlen.
Uberzeugende inhaltliche Interpretationen sind auf Basis von vier und sieben
Hauptskomponenten moglich. Aus Tab. 17 kann abgelesen werden, dass mit einer Ex-
traktion von vier Hauptkomponenten 61,5% der Gesamtvarianz erklart werden kénnen,
sieben Komponenten erklaren 73,6%.

In Anlehnung an das Kaiser-Kriterium, das in diesem Fall eine inhaltlich aussa-
gekriftige Losung anbietet, werden zunédchst vier Komponenten extrahiert. Der Verlust
an erklarter Varianz wird dabei bewusst zu Gunsten einer geringen Anzahl an Kompo-
nenten in Kauf genommen. Damit soll der ersten Zielsetzung der Analyse, der Aufde-
ckung einiger weniger, zusammenhdngender Wertegruppen, nahe gekommen werden.
Wie gut jede einzelne Variable durch die Gesamtzahl der Komponenten reproduziert
wird, ist an den Kommunalititen, die sich nach der Extraktion ergeben, abzulesen (vgl.
BROSIUS 2006: 774). Am schwichsten wird im vorliegenden Fall Sicherheit wiederge-
geben (0,486), am stirksten die Preisnorm (0,824). Keine Variable wird so schlecht re-
produziert, dass sie auszuschlieBen wiére (s. Anhang Tab. A-2).

Aus der Komponentenmatrix geht hervor, wie die Variablen mit jeder einzelnen
Komponente korrelieren. Die in der Matrix angegebenen Komponentenladungen sind
ein Mal fiir die Stdrke und die Richtung der Zusammenhéinge zwischen den einzelnen
Variablen und der jeweiligen Komponente. Oft sind die Ladungsmatrizen inhaltlich nur
schwer interpretierbar. Um eine bessere Interpretationsgrundlage zu schaffen, stehen
Rotationsverfahren zur Verfiigung. Mit Hilfe dieser Verfahren wird das Koordinaten-
kreuz so gedreht, dass die Ladungen der Merkmale nur auf einer oder wenigen Kompo-
nenten hoch und auf moglichst vielen Komponenten nahe Null ausfallen. Die Kom-
munalititen des Modells werden durch die Rotation nicht veréndert. Prinzipiell gibt es
zwei Arten von Rotationen: orthogonale und schiefwinklige. Wenn wie im vorliegenden
Fall aufgrund der spiter folgenden Clusteranalyse an der Pramisse der Rechtwinkligkeit
— und damit der Unkorreliertheit — der Hauptkomponentenachsen festgehalten werden
soll, ist eine orthogonale Rotation zu wihlen (vgl. BACKHAUS et al. 2006: 299 f;
BRrROSIUS 2006: 781 f.; HARTUNG / ELPELT 2007: 547 £.). Mit der Varimax-Methode wird
die Anzahl der Variablen mit hoher Ladung fiir jede Komponente minimiert. Quartimax
minimiert die Zahl der Komponenten, die zur Erkldrung einer Variablen erforderlich
sind. Equamax gilt als Mischform beider Methoden (vgl. BROSIUS 2006: 781; HARTUNG
/ ELPELT 2007: 551 f.). Hier bringt die Equamax-Methode das inhaltlich aussagekrif-
tigste Ergebnis, das im Folgenden vorgestellt und interpretiert wird. Die vier Kompo-
nenten erkldren jeweils zwischen 14 und 18,3% der Gesamtvarianz (s. Anhang Tab. A-
3):

" Beim Scree-Test handelt es sich um ein graphisches Verfahren, das die Entwicklung der Eigenwerte be-
trachtet. Dabei werden die Eigenwerte in absteigender Rangreihenfolge in einen Graphen eingetragen. Auf
der x-Achse wird die Anzahl der entsprechenden Komponenten festgehalten. Die niedrigsten Eigenwerte
werden mittels einer Geraden verbunden. Der letzte Punkt links auf der Geraden (Sprungstelle) bestimmt
die Anzahl der Komponenten (vgl. BACKHAUS et al. 2006: 296 £.).
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Ergebnisinterpretation Modell 1

Die Interpretation der Hauptkomponentenanalyse zielt darauf, einen Sammelbegriff fiir
die auf einer Komponente hoch ladenden Variablen zu finden (vgl. BACKHAUS et al.
2006: 292 f.). Die inhaltliche Interpretation der Komponenten erfolgt iiber die Analyse
der Relationen, die zwischen Komponenten und Variablen bestehen. Die nach der Rota-
tion bestehenden Komponentenladungen (als Mal3 dieser Relationen) werden in der
Komponentenmatrix (s. Tab. 18) dargestellt.

Die absolute Hohe der Ladungen gibt Auskunft iiber den Erkldrungsbeitrag, den eine
Komponente im Hinblick auf die jeweilige Variable leistet. Nach BACKHAUS et al.
(2006: 299 f.) lassen sich Merkmale ab einer Ladungshshe von 0,5 einer Komponente
zuordnen. Anhand der zugeordneten Variablen ldsst sich die inhaltliche Aussagekraft
der einzelnen Komponenten interpretieren. Im Sinne einer Hauptkomponentenanalyse
sind dabei Oberbegriffe fiir die auf den einzelnen Komponenten hoch ladenden Variab-
len (-gruppen) zu finden (vgl. BAHRENBERG et al. 2003: 206 f.; BROSIUS 2006: 783 f.;
HARTUNG / ELPELT 2007: 527-530). Um die Existenz der Gruppen dkonomischer, funk-
tionaler, emotionaler und symbolischer Normen zu iiberpriifen, bietet sich eine Losung
mit vier Hauptkomponenten an. Diese Lésung wird hier kurz vorgestellt.

Tab. 18: Komponentenmatrix nach der Equamax-Rotation (4HK)

Komponente

1 2 3 4
Gesundheitsprodukte 0,751
Umweltfreundlichkeit 0,697
Soziales Engagement 0,691
Einzigartigkeit 0,681 0,383
Loyalitat 0,511 0,512
Einkaufserlebnis 0,449 0,400 0,413
Arbeitnehmerfreundlichkeit 0,430 0,481
Werbung 0,816
Patriotismus 0,731
(Sonder-)Angebote 0,664 0,428
Preise 0,880
Preis-Leistungsverhaltnis 0,812
Qualitat 0,429 0,581 0,311
Auswahl 0,471 0,523
Bequemlichkeit 0,761
Ladenkonzeption 0,309 0,629
Service 0,350 0,616
Vertrauenswiirdigkeit 0,477 0,594
Zeit (Schnelligkeit) 0,333 0,583
Sicherheit 0,362 0,354 0,381

Die Rotation ist in 11 Iterationen konvergiert.
Quelle: Eigene Berechnung

Auf Komponente 1 1ddt die Auswahl an Gesundheitsprodukten (0,751) am hoéchsten. Es
folgen Umweltbewusstsein (0,697), soziales Engagement (0,691), Einzigartigkeit
(0,681) und Loyalitdt (0,511). Im Vordergrund steht somit das Bewusstsein fiir die ei-
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gene Gesundheit, fiir die Umwelt und die Gesellschaft. Diese Normen spiegeln ein Ve-
rantwortungsgefiihl gegeniiber sich selbst und anderen wider. Die Komponente hat da-
mit einen hochgradig sozialen, aber auch einen gewissen emotionalen Grad. Wechselt
man die Perspektive zu der unternehmerischen Tétigkeit, so handelt es sich um Kon-
sumentennormen, die nach ARNOLD et al. (1996: 232) vorrangig im Rahmen so genann-
ter symbolic action angesprochen werden.

Komponente 2 zeichnet sich durch hohe Ladungen von Patriotismus (0,816), Wer-
bung (0,731) und Sonderangebote (0,664) aus. Die Variable Loyalitdit kann vom vorlie-
genden Modell nicht eindeutig zugeordnet werden. Sie ladt auf den Komponenten 2
(0,512) und 1 (0,511) in vergleichbarem Mafle. Komponente 2 wird eindeutig durch
emotionale Faktoren dominiert. Dabei handelt es sich jedoch um ,,einfache* emotionale
Normen.

Auf Komponente 3 dominieren Preise (0,880) und Preis-Leistungsverhdltnis
(0,812), mit deutlichem Abstand folgen Qualitct (0,581) und Auswahl (0,523). Es han-
delt sich damit eindeutig um eine 6konomisch-rationelle Komponente.

Auf Komponente 4 nimmt Bequemlichkeit (0,761) die Vorrangstellung ein. Es fol-
gen Ladenkonzeption (0,629), Service (0,616), Vertrauenswiirdigkeit (0,594) und
Schnelligkeit (0,583). Dabei handelt es sich um verschieden Gréfien, die in ihrer Weise
dazu beitragen, das Einkaufserlebnis ,,einfach* und bequem zu halten. Die Komponente
verkGrpert damit trotz gewisser emotionaler Begleitaspekte einen funktionalen Charak-
ter.

Eine Differenzierung in 6konomische, funktionale, emotionale und symbolische
Normen bzw. Werteversprechen findet sich in den Ergebnissen zumindest in Ansétzen
wieder. Die Ergebnisse regen allerdings dazu an, die vorab vorgenommenen und auf
Annahmen basierenden Zuordnungen der Normen (s. Tab. 6) in einigen Punkten zu
tiberdenken. Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass einige der abgefragten GréBen
mehreren Kategorien zugeordnet werden koénnen (s. Kap. 4.1). Die Ergebnisse der
Hauptkomponentenanalyse suggerieren, Gesundheitsbewusstsein stirker als emotiona-
len denn als funktionalen Anspruch zu sehen, Sonderangebote stirker als emotionale,
denn als 6konomische Norm, Patriotismus weniger als gesellschaftlichen, denn als emo-
tionalen Wert. Qualitdt und Auswahl wiren dahingegen weniger als funktionales, denn
als rationelles Motiv zu bewerten, Service und Vertrauen stirker als funktional, denn als
emotional. Versucht man eine zusammenfassende Kategorisierung vorzunehmen, lassen
sich 6konomisch-rationelle, funktionale, ,,einfache” emotionale und komplexere emoti-
onal-soziale Normen differenzieren. Dabei zeichnet sich die unterstellte Differenzierung
in individualistische und gesellschaftliche Normen nicht in der angenommenen Eindeu-
tigkeit ab. Jedoch ist zu erkennen, dass sich die gesellschaftlichen Normen stark auf
Komponente 1 konzentrieren. Lediglich die Arbeitnehmerfreundlichkeit ist auf Kompo-
nente 2 leicht stirker geladen. Da diese Variable aber auf keiner Komponente mit einem
Wert grofier 0,5 lddt, sollte sie bei der Interpretation nicht tiberbewertet werden.

Ergebnisinterpretation Modell 2

Modell 1 diente der Analyse der Datenstruktur und der Uberpriifung der aufgrund in-
haltlicher Uberlegungen vorgenommenen Differenzierung der Variablen in 6konomi-
sche, funktionale, emotionale und gesellschaftliche Normen. Als Grundlage fiir die an-
schlieBende Clusteranalyse sind alternative Modelle mit hoherem Erkldrungsgehalt in
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Betracht zu ziehen und zu priifen. Aufgrund der tiberzeugenden Interpretierbarkeit des
Ergebnisses wird im Folgenden eine Losung mit sieben Komponenten vorgestellt. Da-
mit konnen 73,6% der Gesamtvarianz erklart werden (s. Tab. 17). Die Kommunalititen
erhohen sich damit ebenfalls (s. Anhang Tab. A-4). Auch in diesem Fall liefert die
Equamax-Drehung das inhaltlich iiberzeugendste Ergebnis.

Die folgende Tabelle zeigt die Ladungsverteilung nach der Rotation. Der Erkla-
rungsanteil der einzelnen Hauptkomponenten an der gesamten erkldrten Varianz liegt
bei 8,8 bis 11,7% (s. Anhang Tab. A-5), d.h., dass keine zentralen Bedeutungs-
unterschiede zwischen den Komponenten bestehen.

Tab. 19: Komponentenmatrix nach der Equamax-Rotation (7HK)

Komponente

1 2 3 4 5 6 7
Soziales Engagement 0,793
Gesundheitsbewusstsein 0,704 0,435
Umweltfreundlichkeit 0,641 0,316 0,301
Arbeitnehmerfreundlichkeit 0,495 0,481
Ladenkonzeption 0,732
Service 0,726
Vertrauenswiirdigkeit 0,726
Preise 0,869
Preis-Leistungsverhéltnis 0,862
Qualitat 0,342 0,735
Auswahl 0,633
Einkaufserlebnis 0,380 0,524 0,304 0,404
Patriotismus 0,837
Loyalitat 0,316 0,539
Sicherheit 0,401 0,424
(Sonder-)Angebote 0,347 0,805
Werbung 0,464 0,654
Einzigartigkeit 0,461 0,325 0,543
Bequemlichkeit 0,883
Zeit (Schnelligkeit) 0,784

Die Rotation ist in 12 lterationen konvergiert.
Quelle: Eigene Berechnung

Komponente 1 spiegelt das Bewusstsein fiir den eigenen Konsum und seine moglichen
Folgen wider. Dieses Bewusstsein umfasst ein Verantwortungsempfinden gegeniiber
der Allgemeinheit, hier insbesondere der lokalen Gemeinschaft (0,793) ebenso wie die
Verantwortung fiir die eigene Gesundheit (0,704). Auch Umweltfreundlichkeit und Ar-
beitnehmerfreundlichkeit werden von Komponente 1 am stdrksten wiedergegeben. Da-
mit sind hier mit Ausnahme des Patriotismus alle sozialen Normen sowie das individu-
elle Gesundheitsbewusstsein aggregiert. Dies bedeutet, dass die Konsumenten den hier
zusammengefassten individuellen und gesellschaftlichen Bewusstseinsnormen eine ghn-
lichere Bedeutung zumessen, als den Attributen, die zunéchst als gesellschaftliche Nor-
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men betrachtet worden sind. Zusammenfassend wird die Komponente als Verantwor-
tungsnorm oder Konsumfolgebewusstsein interpretiert.

Komponente 2 erklirt mit Ladenkonzeption, Service und Vertrauenswiirdigkeit drei
Attribute in beinahe gleicher Stérke (0,726 bis 0,732). In ihrer Gesamtheit ldsst sich die-
se Komponente als Wohlfiihlfaktor oder -norm zusammenfassen. Wenn man sich in ei-
nem Geschift auskennt, das Geschift tibersichtlich angeordnet ist, die Beschiftigten
freundlich und hilfsbereit sind, man Vertrauen hat, dann fiihlt man sich dort gut aufge-
hoben und wohl. Die Zusammensetzung dieser Komponente spiegelt wider, was der in-
terviewte CONSULTANT (2006) mit der Vertrauenswiirdigkeit eines Einzelhindlers
gleichsetzt: Vertrautheit, Vorhersagbarkeit und ,,comfort“n.

Komponente 3 gibt klar eine 6konomische Orientierung wieder und kénnte verallge-
meinernd auch als Preisnorm oder 6konomische Rationalitit interpretiert werden. Dabei
laden Preise (0,869) und Preis-Leistungsverhdltnis (0,862) dhnlich hoch, so dass hier
nicht zwischen einer ,,blinden” und einer leistungsbewussten Preisausrichtung differen-
ziert werden kann.

Auf Komponente 4 dominieren mit Qualitdt (0,735) und Auswahl (0,633) zwei
funktionale Kriterien, die ein gewisses Leistungs- und Anspruchsdenken der Befragten
verkorpern. Auch das Einkaufserlebnis (0,524) spielt als emotionale Gréfie eine (jedoch
nachgeordnete) Rolle, zumal sie auf allen vier Komponenten mit Werten groBer 0,3 ladt
und damit schlecht differenziert ist. Dementsprechend stiitzt sich die Interpretation der
Komponente ,,funktionaler Leistungsanspruch“ auf die beiden hoher ladenden Variab-
len.

Durch Komponente 5 wird die Variable Patriotismus am stirksten wiedergegeben
(0,837). Loyalitdt spielt mit einer Ladung von 0,539 eine nachgeordnete Rolle. Beide
Variablen signalisieren deutlich ein Bediirfnis nach Zugehorigkeit zu einer Gruppe.
Geht man einen Schritt weiter, kann man diese Verbundenheit auch als ein Festhalten an
Altbewihrtem interpretieren, eine Form emotionaler Sicherheit. In diese Richtung deu-
tet auch die Tatsache, dass die Variable Sicherheit unter allen Komponenten auf dieser
am stidrksten lddt, wenn auch insgesamt in schwacher Auspragung (0,424). Interpretiert
man die Komponente als Emotionale Verbundenheit bzw. Sicherheit, so kann man sie
auch als Gegenteil von ,,Weltoffenheit” ansehen. Der Zusammenhang zwischen Patrio-
tismus und Loyalitédt wird durch eine Aussage des interviewten CONSULTANTS (2006)
untermauert. Befragt nach der Reaktion der Konsumenten auf ausldndische Einzelhan-
delsunternehmen antwortet er, dass es sicherlich ,,some local loyalty, sort of local
patriotic concerns or just a pride’ geben wiirde.

Komponente 6 wird insbesondere durch die hoch ladende Variable (Sonder-) Ange-
bote (0,805) gekennzeichnet. Zieht man in Betracht, dass auch Werbung (0,654) und
Einzigartigkeit (0,543) hoch laden, muss bei der Interpretation der Komponente der
emotionale Faktor im Vordergrund stehen. Dementsprechend wird die Komponente als
»emotionale Schnédppchenjigermentalitit bezeichnet. Bereits in Tab. 6 (Kap. 4.1) ist
angedeutet worden, dass die Variable (Sonder-) Angebote einen Gkonomischen wie
emotionalen Wert fiir den Konsumenten haben kann. Auf der 6konomisch determinier-
ten Komponente 3 14dt die Variable nur gering. Diese Zuordnung regt an zu tiberpriifen,

5
L W[t may well be that it is not really trustworthiness in a sort of dictionary sense. [...] The primary compo-
nent is familiarity and predictability and comfort.* (Interview mit CONSULTANT 2006)
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inwiefern die Wertschétzung fiir (Sonder-) Angebote stirker den emotionalen Schnapp-
chenjagdinstinkt der Befragten verkorpert, denn eine 6konomische Orientierung.

Die Interpretation von Komponente 7 fillt leicht. Bequemlichkeit (0,883) und
Schnelligkeit (0,784) sind die einzigen beiden Variablen, die auf dieser Komponente
hoch laden. Beide konnen als Bequemlichkeitsnorm zusammengefasst werden.

Bei der Betrachtung der Ergebnisse ist stets zu beachten, dass es sich bei den zu-
grunde gelegten Daten nicht um allgemeine Werte handelt, sondern um die spezifischen
Bedeutungen, die fiir die Wahl der jeweiligen Haupteinkaufsstétte eine Rolle spielen. Es
ist jedoch davon auszugehen, dass die Normen, die die Wahl der individuellen Haupt-
einkaufsstitte determinieren, die dominierenden Konsumnormen der Befragten darstel-
len.

4.4.2.3 Eine Konsumententypologie: Ergebnisse der Clusteranalyse

Auch wenn der institutionentheoretische Ansatz impliziert, dass es allgemeingiiltige,
historisch-kulturell verankerte Normen gibt, die das Handeln der Akteure leiten (s. Kap.
2.1), wird anerkannt, dass die Individuen einen eigenen Charakter besitzen und sich ein
eigenes internes Normengeflige aufbauen. Um Gruppen von Konsumenten aufzudecken,
die sich in ihrer Handlung und ihrer Entscheidung durch &hnliche Muster insti-
tutionalisierter Normen leiten lassen, wird eine Clusteranalyse durchgefiihrt.

Da die Bedeutungen, die die Konsumenten den verschiedenen institutionellen Wer-
ten fiir ihre Haupteinkaufsstittenwahl beigemessen haben, nicht unabhingig von-
einander sind, werden als Klassifizierungsmerkmale die vorab bestimmten sieben, von-
einander unabhéngigen Hauptkomponenten gewéhlt. Dazu sind die konkreten (Faktor-)
Werte dieser kiinstlich geschaffenen Variablen zu bestimmen. Dies erfolgt durch die
Multiplikation der (Regressions-) Koeffizienten (fiir die Faktorwerte) mit den standardi-
sierten Ausgangsdaten (vgl. BACKHAUS et al. 2006: 322, BROSIUS 2006: 785). Damit ist
gewihrleistet, dass miteinander korrelierte Attribute nicht als mehrere die Klassifizie-
rung bestimmende Merkmale in die Analyse eingehen und zu einer Ergebnisverzerrung
beitragen konnen. Gleichzeitig heifit dies, dass alle Komponenten gleichgewichtig in die
weitere Analyse einflieBen. Betrachtet man die Varianzerkldrungsanteile des rotierten
Hauptkomponenten-Modells, so ist die Bedeutung der einzelnen Komponenten mit Er-
klarungsanteilen von 8,8 bis 11,7% relativ ausgeglichen (s. Tab. 20). Beziiglich der
Untersuchungsobjekte ist keine weitere Auswahl zu treffen. Alle 250 verbliebenen Fille
flieBen in die Klassifizierung ein.
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Tab. 20: Erklarte Gesamtvarianz

Summen von quadrierten ? :
erohane Faktorladungen (f‘i]r ExiFakiion Rotierte Summe der quadrierten Ladungen
Gesamt % der Varianz | Kumulierte % Gesamt % der Varianz | Kumulierte %
1 7,363 36,816 36,816 2,341 11,707 11,707
2 2,161 10,803 47,618 2,307 11,533 23,240
3 1,584 7,918 55,536 2,144 10,722 33,962
4 1,183 5,917 61,453 2,137 10,687 44,649
5 ,891 4,453 65,906 2,062 10,310 54,959
6 ,822 4,109 70,015 1,962 9,812 64,771
7 717 3,583 73,598 1,766 8,828 73,598

Extraktionsmethode. Hauptkomponentenanalyse.
Quelle: Eigene Berechnung

Anwendungsschritte

Ziel der Clusteranalyse ist, in der heterogenen Gesamtheit aller befragten Konsumenten
Teilgruppen zu identifizieren, die moglichst homogen sind hinsichtlich der Bedeu-
tungen, die sie den verschiedenen moglichen Determinanten (Normen) fiir die Wahl ih-
rer Haupteinkaufsstitte zumessen. Die Klassifizierung erfolgt iiber die Ahnlichkeit der
Befragten, genauer ihrer Bewertungen. Diese Ahnlichkeit ist durch eine statistische
Mal3zahl zu quantifizieren. Proximitctsmafle werden auf Basis der objektbezogenen Va-
riablenwerte berechnet, dabei lassen sich Ahnlichkeits- und DistanzmaBe unterscheiden
(vgl. BACKHAUS et al. 2006: 493 f.; BAHRENBERG et al. 2003: 281). Die Distanz/ Ahn-
lichkeit zwischen zwei Objekten kann auf unterschiedliche mathematische Weisen dar-
gestellt werden. Welche Malle relevant sind, ist vom Skalenniveau abhingig. Die Wahl
des Proximitdtsmalfles beeinflusst die weiteren Ergebnisse. Je nach Mal3 kénnen sich un-
terschiedlich hohe Proximititswerte ergeben, auch die Relation der Objekte zueinander
kann sich veridndern (vgl. BACKHAUS et al. 2006: 493 f.; BAHRENBERG et al. 2003: 281
f).

Distanzmafle sind nach BACKHAUS et al. (2006: 507) dann einzusetzen, wenn der
absolute Abstand zwischen den Objekten interessiert. Ist dahingegen der Gleichlauf
zweier Profile von groBerer Bedeutung als der absolute Abstand, sind Ahnlichkeitsmafe
vorzuziehen. Da sich bereits angedeutet hat, dass sich die Befragten mit ihren Antwor-
ten auf unterschiedlichen Bewertungsniveaus bewegen, wird an dieser Stelle die Relati-
on der Bewertungen der verschiedenen Variablen zueinander als wichtiger angesehen,
als die absoluten Bewertungshohen’. Tab. 21 verdeutlicht diese Situation wie folgt:
Wiirde man in Beispielsfall ein Distanzmal} anlegen, so wiirde aufgrund der hohen ab-
soluten Abstdnde ein hoher Undhnlichkeitswert ermittelt. Anders sieht die Situation aus,
wenn ein AhnlichkeitsmaB angelegt wird und der Profilverlauf im Vordergrund des In-
teresses steht.

7 Bei Betrachtung der Bedeutungen, die die Konsumenten verschiedenen Attributen der Einkaufsstittenwahl
zuordnen, offenbart sich, dass einige Konsumenten allen Eigenschaften relativ hohe Bedeutungen zuordnen
(39% der Befragten nutzen das untere Ende der Skala nicht aus), andere vergeben generell wenige Punkte
(19% nutzen das obere Ende nicht aus), andere schopfen das Potenzial von 1 bis 7 voll aus. So kann eine
dem Attribut ,,Sonderangebote” zugemessene ,,5° fiir einen Befragten die héchste vergebene Bewertung,
fiir einen anderen die niedrigste darstellen.
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Tab. 21: Ahnlichkeits- und DistanzmaRe: Beispiel

1 2 3 4 5 6 7
Variable 1 X 0
Variable 2 X
Variable 3 X (1]

X: Untersuchungsobjekt 1, o: Untersuchungsobjekt 2
Quelle: Eigene Zusammenstellung

Aus den angefiihrten Griinden wird in diesem Fall ein AhnlichkeitsmaB, der Q-Korrela-
tionskoeffizient, gewahlt. Stellt man sich die einzelnen Untersuchungsobjekte als Punk-
te im n-dimensionalen Raum vor und verbindet jedes Objekt iiber einen Vektor mit dem
Koordinatennullpunkt, so entspricht der Q-Korrelationskoeffizient dem Kosinus des
Winkels zwischen zwei solchen Vektoren. Der Koeffizient kann Werte zwischen —1 und
+1 annehmen. Je hoher der Wert ist, desto @hnlicher sind sich die Objekte (vgl.
BAHRENBERG et al. 2003: 282-283). Die Verwendung des ProximitdtsmaBes setzt die
Unkorreliertheit der Variablen voraus. Da die Ursprungsvariablen durch eine Haupt-
komponentenanalyse vorab orthogonalisiert worden sind, ist diese Voraussetzung er-
fillt. Auch die Standardisierung ist durch dieses Vorgehen gewihrleistet (vgl.
BAHRENBERG et al. 2003: 283).

Die gewonnene Ahnlichkeitsmatrix dient als Ausgangspunkt der Clusterbildung. Die
Klassifizierung der Objekte zu moglichst homogenen Gruppen kann durch unterschied-
liche Verfahren erfolgen74. In der Praxis kommt den agglomerativen Prozeduren die
grofite Bedeutung zu, auch in diesem Fall wird eine solche verwendet. Dabei wird zu-
néchst jedes einzelne Objekt — hier 250 Konsumenten — als eigensténdiger Cluster be-
trachtet. Schrittweise werden dann die beiden jeweils dhnlichsten Cluster zu einem neu-
en zusammengefiigt. Die Ahnlichkeit der Gruppen wird dabei iiber das vorab festgelegte
Proximitdtsmall bestimmt. Mit jedem Schritt reduziert sich die Anzahl der Cluster um
eins, nach jeder Fusion wird eine neue Distanzmatrix berechnet. Nach der ersten Fusion
stellt sich die Frage, wie der Abstand zwischen mehrelementaren Clustern zu bestim-
men ist. Dazu stehen wiederum verschiedene Verfahren zur Verfiigung. Hier wird zu-
nichst die Ndchstgelegener-Nachbar-Methode angewandt (s. Tab. 22). Wie der Name
andeutet, ordnet dieses Verfahren die Cluster iiber die Nédhe ihrer beiden am nichsten
zueinander liegenden Objekte zu und ist geeignet, Ausreifler in einer Objektmenge zu
erkennen. Die Schwiche des Verfahrens liegt in der Tendenz zur Kettenbildung, d.h.
zur Erzeugung einzelner grofler Gruppen.

"™ Zu differenzieren ist zwischen partitionierenden Verfahren, die von einer gegebenen Startgruppierung der
Objekte ausgehen, und hierarchischen Verfahren, fiir die wiederum agglomerative und divisive Algorith-
men unterschieden werden (vgl. BACKHAUS et al. 2006: 511).
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Tab. 22: Zuordnungsiibersicht (Nachstgelegener Nachbar)

Zusammengefiihrte Erstes Vorkommen 1
Schritt Cluster Koeffizienten | Veranderung des Clusters Nggn;;fr
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 1 Cluster 2
1 227 228 1,000 - 0 0 162
175 176 1,000 0 0 0 3
173 175 1,000 0 0 2 10
2[4 a2 Q)| s 0,001 0 0 247
L
242 31 232 ,801 0,002 241 0 243
243 31 205 ,800 0,001 242 0 244
244 31 250 195 0,005 243 0 245
245 31 142 794 0,001 244 0 246
246 31 1 792 0,002 245 0 247
247 3 Cn )| m 0,013 246 217 28
248 31 | Ce )| m 0,007 247 0 249
249 EDIEED 0,003 248 0 0

Quelle: Eigene Berechnung

Durch den Ausschluss der vier Ausreiler verbessert sich das Ergebnis zwar, nach wie
vor ist die Gruppenbesetzung aufgrund der Tendenz zur Gruppenbildung aber sehr un-
ausgewogen. Aus diesem Grund wird die Klassifizierung der verbliebenen 246 Fille mit
einem alternativen Verfahren vorgenommen. In der Regel liefert das Ward-Verfahren
kompakte Losungen. Dieses setzt jedoch die Verwendung quadrierter euklidischer Dis-
tanzen voraus. Da aufgrund inhaltlicher Uberlegungen jedoch kein DistanzmaB sondern
ein AhnlichkeitsmaB gew#hlt wurde, kann das Ward-Verfahren nicht eingesetzt werden,
stattdessen wird das Verfahren Linkage innerhalb der Gruppen verwendet (vgl.
BACKHAUS et al. 2006: 528).

Da die Fragestellung keine bestimmte Anzahl vorgibt, ist an dieser Stelle fest-
zulegen, aus wie vielen Clustern die anvisierte Endlosung bestehen soll. Beim
agglomerativen Vorgehen wird als Ausgangslosung jedes Untersuchungsobjekt als ei-
genstindiger Cluster betrachtet. Nach Ausschluss der vier Ausreiler ergeben sich im
vorliegenden Fall 246 Ausgangsgruppen, die schrittweise zusammengefasst werden. Bei
der Bestimmung der geeigneten Clusterendzahl muss der Anwender eine der jeweiligen
Problemstellung angemessene Abwiagung zwischen einem MindestmaBl an Generali-
sierung und einem zu hohen Grad an Informationsverlust vornehmen. Tab. 23 zeigt,
welche Cluster in welchem Schritt zusammengefiihrt werden. In der vierten Spalte (Ko-
effizienten) lasst sich die Ahnlichkeit der fusionierten Cluster vor der Zusammenfiih-
rung ablesen. Der neu gebildete Cluster wird mit der niedrigeren der beiden Cluster-
nummern bezeichnet. Um eine sinnvolle Clusteranzahl zu bestimmen, wird die Zuord-
nungsiibersicht auf ,Spriinge* im Koeffizienten untersucht, d.h. auf Fusio-
nierungsschritte, bei denen das verwendete AhnlichkeitsmaB um deutlich groBere
Betrige als zuvor sinkt. Ein Sprung zeigt an, ab welcher Stelle zunehmend unéhnlichere
Cluster zusammengefiihrt werden und kann einen Hinweis darauf geben, weitere Fusio-
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nierungsschritte zu unterlassen. Neben dem Sprungkriterium kann auch eine moglichst
gleichméfige Verteilung der Untersuchungsobjekte auf die Gruppen als Kriterium zur
Bestimmung der geeigneten Clusteranzahl herangezogen werden. Zu beachten ist au-
ferdem die inhaltlich sinnvolle Interpretierbarkeit der gewonnenen Losung (vgl.
BAHRENBERG et al. 2003: 287 f.; BACKHAUS et al. 2006: 534 f.).

Tab. 23: Zuordnungsiibersicht (Linkage innerhalb der Gruppen)

Zusammengefiihrte Erstes Vorkommen i
Schritt Cluster Koeffizienten | Veranderung des Clusters Ngg::tter
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 1 Cluster 2

1 227 228 1,000 - 0 0 139

2 175 176 1,000 0 0 0 3

3 173 175 1,000 0 0 2 9
235 98 233 ,455 0,019 231 225 240
236 33 38 448 0,007 223 229 242
237 31 35 414 0,034 227 220 242
238 94 103 ,358 0,056 228 224 241
239 43 113 357 0,001 230 232 243
240 98 108 ,285 0,072 235 234 243
241 7 94 ,270 0,015 233 238 244
242 31 33 213 0,057 237 236 244
243 43 98 ,156 0,057 239 240 245
244 31 71 ,096 0,060 242 241 245
245 31 43 ,000 0,096 244 243 0

Quelle: Eigene Berechnung

Betrachtet man die Schritte 235 bis 245, so zeigen sich mehrere Spriinge. Der erste
sprunghafte Ahnlichkeitsabfall im Vergleich zu den weiter vorangegangenen Schritten
erfolgt bei Fusion 237, weitere in den Schritten 238, 240 und 245. Ab Schritt 242 ist mit
jedem weiteren Schritt eine stetig hohere Undhnlichkeit auszumachen, auch diese Fusi-
on kann demnach als Sprungstelle interpretiert werden. Orientiert man sich an diesen
Spriingen, bietet sich ein Verzicht der letzten neun, acht, sechs oder als Minimum der
letzten vier Fusionierungsschritte an. Daraus ergeben sich Losungen mit alternativ zehn,
neun, sieben oder fiinf Clustern. Eine Losung mit neun oder zehn Clustern erscheint fiir
die Zielsetzung der Analyse zu feingliedrig und wird deswegen verworfen. Vergleicht
man die verbleibenden Alternativen, erweist sich die Losung aus fiinf Clustern als kom-
pakter (die Objekte sind gleichméBiger auf die Gruppen verteilt) und inhaltlich besser
interpretierbar75.

"5 Die vier AusreiBer finden dabei keine Beriicksichtigung.
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Ergebnisinterpretation

Tab. 24 gibt fiir jeden der fiinf Cluster Minimum, Maximum, Mittelwert und Standard-
abweichung der Faktorwerte sowie F- und t-Werte wieder. Anhand dieser Werte konnen
die funf Cluster inhaltlich interpretiert werden. Im Vordergrund steht dabei der Ver-
gleich der Faktormittelwerte der einzelnen Komponenten jeweils iiber alle Cluster hin-
weg. Aufgrund der Standardisierung der Hauptkomponenten sind die Clustermittelwerte
in Relation zum Gesamtmittelwert ,,0“ zu interpretieren. Ein direkter Vergleich der ver-
schiedenen absoluten Faktorwerte innerhalb eines Clusters ist insofern problematisch,
als dass Minimum und Maximum der Auspriagungen zwischen den einzelnen Kompo-
nenten variieren. Beim Bequemlichkeitsfaktor liegen die Auspragungen der Clustermit-
telwerte (-0,12 bis 0,42) sehr viel enger beieinander als beim Schndppchenjagdinstinkt
(-0,98 bis 0,92).

Tab. 24: Losung mit 5 Clustern

HK Min. | Max. '\c'l:il' 2;1’ F-Wert | t-Wert | Interpretation
Konsumbewusstsein -0,74 | 165 | 022 | 05 | 057 | 0,25
Wohlfiihlfaktor 3,02 | 112 | -094 | 1,19 | 1,18 | -094
< Okonomische Rationalitét -0,70 | 1,97 | 041 047 | 046 | 042 Preisbewusst
‘E Funktionaler Leistungsanspruch -1,79 | 1,76 | 010 | 066 | 068 | 0,08 & pragmatisch
S | Emotionale Verbundenheit 203 | 1,73 | -072 | 081 | 081 | 072 (N=35)
Schnappchenjagermentalitat -161 1 199 | 051 0,79 | 0,79 | 0,51
Bequemlichkeit 297 | 204 | 042 | 091 | 091 | 042
Konsumbewusstsein 215 269 | 012 | 090 | 091 0,14
Wohlfiihlfaktor 229 | 155 | 005 | 083 | 082 | 0,05
o | Okonomische Rationalitét 322 | 137 | 032 | 1,47 | 1,17 | -0,31 |Schnéppchenjiger
£ | Funktionaler Leistungsanspruch | -352 | 101 | 071 | 101 | 1,05 |[o74%| mitemotionaler
= Motivation
© | Emotionale Verbundenheit 096 [ 205 | 058 [ 071 | 0,71 | 0,58 (N=58)
Schnappchenjagermentalitat 067 | 241 092 | 065 | 065 | 092
Bequemlichkeit -189 | 1,04 | -0,20 | 0,88 0,89 | -0,20
Konsumbewusstsein 213 | 202 | -012 | 1,06 | 1,08 | -0,10
Wohlfiihlfaktor -068 | 203 | 0,70 | 0,73 | 0,73 | 0,70
g GkonomischeRationalitét -395 | 017 | 1,15 | 086 | 086 | -1,14 Anspruchsvoll:
B Funktionaler Leistungsanspruch -1,10 ] 225 | 083 | 0,71 0,73 | 0,80 [ Qualitat & Service
S | Emotionale Verbundenheit 2,00 | 220 | -007 | 103 | 1,03 | 0,07 (N=39)
Schnéppchenjagermentalitat 2,05| 155 | -014 | 0,76 | 0,76 | -0,14
Bequemlichkeit -2,38 | 1,53 | -005 [ 097 | 0,98 | -0,05
Konsumbewusstsein 237 | 094 | -089 ( 068 | 0,70 | -0,86
Wohlfiihlfaktor 2,66 | 1,02 | -024 | 083 | 082 | -0,24
- Okonomische Rationalitét -047 | 1,84 | 047 | 046 | 046 | 048 Okonomisch
‘g Funktionaler Leistungsanspruch 2,39 | 2,06 0,16 0,91 0,93 0,13 (rationell)
S | Emotionale Verbundenheit 215 | 291 | 030 | 103 | 104 | 030 (N=58)
Schnéppchenjagermentalitat 1951 123 | -018 | 0,74 | 0,73 | -0,18
Bequemlichkeit 242 | 120 | 009 [ 084 | 085 | 0,09
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Konsumbewusstsein -143 | 2,65 0,64 0,85 0,86 0,66

Wohlfiihlfaktor 2,00 | 266 | 030 [ 089 | 0,89 | 0,30
© Okonomische Rationalitat 230 | 185 | 036 | 082 | 082 | 0,36 Konsum(folge)-
% Funktionaler Leistungsanspruch 238 | 1,38 | 0,04 0,78 0,80 0,02 bewusst
S | Emotionale Verbundenheit 470 | 235 | -042 | 084 | 084 | -042 (N=36)

Schndppchenjagermentalitat 269 | 067 | -098 [ 079 | 0,79 | -0,98

Bequemlichkeit -358 | 143 | -012 | 1,24 124 | 0,12

Quelle: Eigene Berechnung

Ein Kriterium fiir die Bewertung der Homogenitdt der Cluster stellt der F-Wert dar.
Aufgrund der Standardisierung der Ausgangsdaten liegt die Standardabweichung der
Faktorenmittelwerte iiber die Grundgesamtheit bei (anndhernd) 1. Dementsprechend
entsprechen die F-Werte (annzhernd) der Standardabweichung in den Clustern. Prinzi-
piell gilt, dass die Homogenitét in einer Gruppe umso hoher ist, je geringer der F-Wert
ausfallt. Ein Cluster ist dann als vollkommen homogen zu bewerten, wenn alle F-Werte
kleiner als 1 sind. Auch wenn hier kein Cluster als vollstindig homogen angesehen
werden kann, erscheint die Giite der Losung akzeptabel.

Fiir die inhaltliche Interpretation der Cluster liefern die normierten t-Werte einen
Anhaltspunkt. Aufgrund der spezifischen Datenstruktur entsprechen die t-Werte hier
(anndhernd) den Mittelwerten. Dabei zeigen negative Werte an, dass eine Variable im
jeweiligen Cluster im Vergleich zu Erhebungsgesamtheit unterreprésentiert ist, positive
Auspriagungen deuten dagegen auf eine Uberreprisentierung hin. (Zur Bestimmung und
Aussagekraft der F- und t-Werte vgl. BACKHAUS et al. 2006: 546).

Cluster 1 zeichnet sich durch einen ausgeprigten Hang zur Bequemlichkeit aus. Kein
anderer Cluster verzeichnet diesbeziiglich einen hoheren t-Wert. Im Vergleich aller
Gruppen bewerten die Angehorigen dieses Clusters auch die Norm ékonomischer Rati-
onalitét sehr hoch und werden in ihrer Bewertung lediglich durch Cluster 4 leicht iiber-
troffen. Auch das Schndppchenjagdfieber ist in dieser Gruppe ein wichtiger Moti-
vationsfaktor. Emotionale Verbundenheit spielt dahingegen unter allen Gruppen die ge-
ringste Bedeutung. Der Wohlfiihlfaktor weist eine zu hohe Streuung auf, als dass er fiir
die Gruppe kennzeichnend sein konnte. Beriicksichtigt man, dass der Schndpp-
chenjagdinstinkt auch eine 6konomische Komponente aufweist, ldsst sich der Cluster
als Gruppe der preisbewussten Pragmatiker interpretieren.

Bei Cluster 2 handelt es sich um ein stark emotional geleitetes Konsumentenseg-
ment, das sich durch die hochste Schndppchenjigermentalitdt auszeichnet und gleich-
zeitig auch einen hohen Grad an emotionaler Gebundenheit aufweist. Dies sind auch die
beiden Variablen, bzgl. derer die grofite Homogenitat im Cluster besteht. Die Jagd nach
Schnippchen gibt diesen Konsumenten, die ansonsten eher dem treu sind, was sie ken-
nen, einen gewissen risikofreien emotionalen Kick. Die emotionalen Werte werden ho-
her gehalten als funktionaler Leistungsanspruch im Sinne hoher Qualitdt und breiter
Auswahl. Kein anderer Cluster weist hier geringere Bedeutungswerte auf. Auch dko-
nomische Rationalitdt und Bequemlichkeit werden von diesen Konsumenten im Ge-
samtvergleich als unterdurchschnittlich wichtig bewertet. Zusammengefasst sind diese
Konsumenten als emotionsgeleitete Schnéppchenjéger zu charakterisieren.

Cluster 3 zeichnet sich durch das hochste Bewusstsein fiir funktionale Leistung und
Wohlfiihlen aus. Beziiglich beider Attribute besteht auch die hochste Homogenitdt im
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Cluster. Das Preisbewusstsein fillt gleichzeitig in diesem Cluster - bei allerdings hoher
Streuung — am geringsten aus. Hier spiegelt sich ein konsequentes Anspruchsdenken
wider. Die Kunden lassen sich in ihrer Einkaufsstattenwahl durch Qualitdit, Auswahl,
Service und ein insgesamt angenehmes Einkaufserlebnis lenken. Die Norm des Sparens
haben sie weniger internalisiert als die iibrigen Konsumenten. Interessanterweise fallt
das Bewusstsein fiir Konsumfolgen (sozialer, 6kologischer oder gesundheitlicher Natur)
nur unterdurchschnittlich aus. Ein Anbieter wie Whole Foods wiirde von solchen Kon-
sumenten also nicht aus gesellschaftlich-philanthropischen Motiven aufgesucht, sondern
aus rein funktionalen. Charakterisiert wird das Verhalten in diesem Cluster als an-
spruchs- und leistungsbewusst.

Cluster 4 ist charakterisiert durch die hochste und eine sehr homogen ausgeprigte
6konomische Motivation. Potenziellen Konsumfolgen misst diese Gruppierung unter al-
len Clustern die geringste Bedeutung bei der Wahl ihrer Haupteinkaufsstétte bei. Die
starke Preisorientierung kann einer 6konomischen Zwangssituation ebenso geschuldet
sein wie einer ohne Zwang verinnerlichten Tugend des Sparens, einer tatsdchlichen
6konomischen Rationalitdt. Tatsdchlich besteht in den Daten ein signifikanter Zusam-
menhang zwischen der Zugehorigkeit zu einem Cluster und der Einkommenshohe’®. In-
teressanterweise liegt in diesem Cluster der Anteil an GroBverdienern (Haushaltsein-
kommen p.a. > $85.000) mit 22% aber deutlich hoher als der Anteil an Geringstverdie-
nern (bis $25.000) mit 16%. Hohere Anteile an Geringstverdienern weisen Cluster 2
(28%) und Cluster 5 (21%) auf. Mehr Grofverdiener weist lediglich Cluster 3 auf. Der
6konomische Zwang mag in diesem Cluster zwar eine Rolle spielen, jedoch spielt fiir
einen nicht zu vernachldssigenden Anteil der Befragten tatséchlich die Tugend oder
Lust am Sparen die dominierende Rolle. Dementsprechend wird die Gruppe als 6ko-
nomisch (rationell) motiviert charakterisiert.

Cluster 5 wird gekennzeichnet durch das héchste Bewusstsein fiir soziale und 6kolo-
gische Belange des eigenen Konsums. Die Befragten zeigen das hochste Konsumbe-
wusstsein und sind gleichzeitig wenig empfindlich fiir emotionale Reize wie Sonderan-
gebote, Werbung oder ein zur Schau getragener Amerikanismus. Das hohe Konsumbe-
wusstsein geht einher mit einem relativ hohen Grad an 6konomischer Motivation. Auch
dem Wohlfiihlfaktor wird eine vergleichsweise hohe Bedeutung zugemessen. Uberra-
schend gering fillt dahingegen das funktionale Leistungsbewusstsein aus, das nahe dem
Mittelwert O liegt. In diesem Cluster findet sich ein Segment, das bewusst konsumiert,
dabei aber die konomische Rationalitdt nicht aus dem Auge verliert. Entweder die
Kunden kénnen sich ihren Idealismus nur bedingt leisten und miissen deswegen die
Preise im Blick haben, oder es handelt sich hier um ein hybrides Klientel mit ausge-
prigtem Bildungshintergrund, das ein hohes Bewusstsein fiir den eigenen Konsum (und
seine Folgen) aufweist, gleichzeitig aber auch 6konomisch rationell denkt. Trader Joe’s
wird nachgesagt, es adressiere die Uberqualifizierten und Unterbezahlten. Es ist anzu-
nehmen, dass sich ein ebensolches Segment hinter Cluster 5 verbirgt. Tatséchlich weist

16 Die X*-basierten Mafie (C=0,481; Cramers-V=0,230) signalisieren, dass der Zusammenhang nicht zu ver-
nachléssigen ist. Goodman und Kruskals Tau, ein Mal} auf Basis proportionaler Fehlerreduktion, zeigt da-
hingegen an, dass die Fehlerwahrscheinlichkeit der richtigen Clusterzuordnung unter Bezugnahme der Ein-
kommenshohe nur um 5% reduziert werden kann, dementsprechend kann auf einen geringen Zusammen-
hang geschlossen werden. Beide Mafe sind jedoch nicht ohne Schwichen (vgl. BROSIUS 2006: 428 f.),
sodass eine prizise Aussage iiber die Hohe des Zusammenhangs schwierig ist.
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der Cluster ein sehr hohes Bildungsniveau mit dem mit Abstand hochsten Anteil an Ba-
chelorabsolventen sowie dem ebenfalls hochsten Anteil an Masterabsolventen und Pro-
movierten auf. Da die Gruppe dennoch einen Anteil von 21% an Geringstverdienern
(aber auch knapp 20% an Hochstverdienern) aufweist, 1asst sich die These, dass es sich
hier tatsdchlich um ein Segment von Hochqualifizierten aber z.T. noch Unterbezahlten
(z.B. Studenten/ junge Absolventen) handelt, stiitzen. Von der Motivation her wird die-
se Gruppe als die der Konsumbewussten deklariert.

Tab. 25 zeigt die Haupteinkaufsstitten der Clusterangehorigen und gibt Aufschluss
dariiber, welche Kundensegmente welche Einzelhandelsunternehmen bevorzugen.

Tab. 25: Clusterzusammensetzung

Unternehmen Antllin s an
Stichprobe Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5

Aldi 9,6 14,3 13,8 - 6,9 71
Costco Wholesale 14 29 1,7 - 1,7 -
Cub Foods 2,5 29 1,7 2,6 34 36
Dominick’s 8,6 29 6,9 15,4 121 71
Jewel Osco 40,0 429 46,6 20,5 50,0 35,7
Sam's Club 25 - 8,6 - 34 -
Save-A-Lot 0,7 - - - 1,7 1.8
Trader Joe’s 10,7 8,6 52 17,9 34 19,6
Treasure Island 21 57 - 2,6 1,7 18
Wal-Mart Supercenter 29 2,9 52 - 34 -
Whole Foods 12,5 57 34 333 8,6 17,9
Target 0,7 - 34 - - -
Coop 15 57 - 2,6 1,7 -
Peapod (Internet) 0,7 2,9 -- - -- -
Lokale Anbieter 40 46 1.7 52 1.7 54

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Wie angenommen zeigt sich, dass Whole Foods-Konsumenten insbesondere in Cluster
3 vertreten sind. Auch die Interpretation des fiinften Clusters als typisches Trader Joe’s-
Klientel erweist sich als treffend. Trader Joe’s kann dariiber hinaus auch das Segment
der Anspruchsvollen (Cluster 3) bedienen. Interessant ist, dass diese Gruppe, die sich
durch keinerlei Konsum(folge)bewusstsein auszeichnet, den groften Anteil an Whole
Foods-Konsumenten vereint. Fiir diese Konsumentengruppe stehen tatsdchlich Faktoren
wie Qualitdt und Service an oberster Stelle. Das Verantwortungsgefithl gegeniiber
Mensch und Umwelt, das das Unternehmen nach auBlen zu tragen versucht, spielt fiir
diese Klientel — anders als fiir die Kunden von Whole Foods und Trader Joe’s in Cluster
5, in dem sich immerhin auch gut 7% an Aldi-Konsumenten finden — keine Rolle.
Aldi-Kunden sind tiberproportional in den Clustern 1 und 2 vertreten. In beiden
Clustern spielen 6konomische Motive eine Rolle, im ersten Cluster direkt {iber das
Preisattribut, im zweiten indirekt {iber die Schnéppchenjédgerkomponente. Auch die Tat-
sache, dass der Bequemlichkeit in Cluster 1 eine hohe Bedeutung zugemessen wird,
passt gut zu der Tatsache, dass hier Aldi-Konsumenten tiberproportional vertreten sind.
Interessant ist weiterhin, dass die Aldi-Konsumenten in Gruppen vertreten sind, die
durchaus ein gewisses Konsumbewusstsein aufweisen. Im vierten Cluster, der sich
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durch eine konsequente (rationale) Preisorientierung auszeichnet, sind dahingegen nur
unterdurchschnittlich viele Aldi-Einkdufer gruppiert. Diese Zuordnungen widersprechen
der Annahme, dass Aldi-Konsumenten alleine preisgesteuert agieren. In Cluster 4 fin-
den sich dagegen tiberproportional viele Konsumenten, die hauptséchlich bei den beiden
traditionellen Chicagoer Anbietern Jewel Osco und Dominick’s einkaufen. Dabei ge-
lingt es Dominick’s eher, auch die anspruchsvollen Konsumenten an sich zu binden,
wihrend Jewel Osco eher bei den emotionalen Schnidppchenjdgern verankert ist.

Bei Anwendung sowohl der Hauptkomponenten- als auch der Clusteranalyse gibt es
eine Vielzahl an Parametern, die vom Nutzer selbst bestimmt werden. Aus der Ver-
kntipfung beider Methoden entsteht eine Vielzahl moglicher Ergebnisse. Das hier ge-
wihlte Vorgehen hat sich daran orientiert, die Giiteanforderungen der Methoden zu er-
fiillen und bei der Auswahl von Parametern auf anerkannte Kriterien zuriickzugreifen.
Nicht immer liefern diese Kriterien ein eindeutiges Ergebnis. In solchen Féllen ist die
inhaltliche Interpretierbarkeit der Ergebnisse zum Entscheidungsmalstab geworden.
Das vorgestellte Ergebnis stellt damit ein Resultat dar, das auf einer spezifischen Kom-
bination der vorgestellten Verfahren beruht. Die Arbeit mit dem Datensatz hat jedoch
gezeigt, dass die Ergebnisse auch bei veranderten Verfahrensanwendungen sehr ahnli-
cher Natur sind. Immer wieder zeichnen sich deutlich erkennbare Muster ab, beispiels-
weise was die Eingruppierung der Aldi-Konsumenten in nicht ausschlieBlich 6kono-
misch motivierte Cluster betrifft.

4.4.2.4 Die Trennkraft der Normen zur Erklirung der Einkaufsstittenwahl —
Ergebnisse der Diskriminanzanalyse

Die Diskriminanzanalyse ist ein multivariates Verfahren zur Erkldrung und Analyse von
Gruppenunterschieden. Es handelt sich um eine Struktur priifende Methode, die formal
ausgedriickt die Abhdngigkeit einer nominal skalierten Variable (oder Gruppenzugeho-
rigkeit) von metrisch skalierten (Merkmals-) Variablen untersucht. Im vorliegenden Fall
sind die erkldrenden Variablen mit Hilfe einer 7-Punkte-Likert-Skala erfasst worden,
und damit streng genommen ordinal skaliert. Analog zum Vorgehen bei der Hauptkom-
ponentenanalyse konnen die erfassten Variablen nach BROSIUS (2006: 475) als inter-
vallskaliert interpretiert und somit einer Diskriminanzanalyse unterzogen werden (vgl.
auch HAIR et al. 1998: 247 f., BACKHAUS et al. 2006: 435).

Die Anwendung der Diskriminanzanalyse erfolgt mit der Zielsetzung, die Normen
zu identifizieren, die besonders gut im Stande sind, die Einkaufsstittenwahl zu erkliren,
bzw. zwischen den verschiedenen Gruppen zu diskriminieren. Aufgrund der bereits be-
kannten Ergebnisse ist z.B. nicht zu erwarten, dass die Qualitdtsnorm eine starke Trenn-
kraft aufweist, weil dieses Attribut relativ einheitlich als wichtig bewertet worden ist.
Gerade die (gesellschaftlichen) Konsumbewusstseinsnormen, deren Bedeutung von den
Befragten sehr viel unterschiedlicher angegeben wurde, konnten eine stirker diskrimi-
nierende Rolle spielen. Auch fiir die emotionalen Werte wird eine hohe Trennkraft zwi-
schen den Gruppen vermutet. In der betrieblichen Praxis konnten die Ergebnisse im
Rahmen der Marktforschung genutzt werden, um potenzielle Neukonsumenten auszu-
machen, fiir die aufgrund ihres Normengefiiges das Aldi-Konzept ansprechend sein
diirfte (vgl. BAHRENBERG et al. 2003: 316 f.; BROSIUS 2006: 719 f.).
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Differenzierte Marktbetrachtung (Fiinf Gruppen)

Um die Fallzahl je Gruppe nicht zu gering werden zu lassen, werden nur die fiinf meist
genannten Haupteinkaufsstdtten Jewel Osco, Whole Foods, Trader Joe's, Dominick’s
und Aldi beriicksichtigt. Als diskriminierende Variablen werden zundchst die 20 ur-
spriinglich abgefragten und als inhaltlich relevant erachteten Merkmale betrachtet. Die
zwischen diesen Variablen z.T. bestehenden Abhédngigkeiten werden in Kauf genom-
men und an spiterer Stelle durch entsprechende Verfahrensschritte zu eliminieren ver-
sucht. Der erste Schritt der Analyse besteht — dhnlich einer Regressionsanalyse — darin,
eine Diskriminanzfunktion zu schitzen. Die Schitzung der Funktionskoeffizienten er-
folgt so, dass die Haufigkeitsverteilungen der Funktionswerte die verschiedenen Grup-
pen moglichst klar trennen, um damit den zweiten Schritt der Analyse zu erleichtern.
Die Anzahl der maximal bestimmbaren Diskriminanzfunktionen entspricht der Anzahl
an Kategorien (Gruppen) minus eins. Bestimmt man lediglich eine Diskriminanz-
funktion, so sind die stetigen Funktionswerte im zweiten Schritt in die diskreten Werte
der Gruppenzugehorigkeiten zu iiberfithren. Dies geschieht mit Hilfe wahrscheinlich-
keitstheoretischer Uberlegungen. Prinzipiell kann sich ein bestimmter Funktionswert
zwar fiir jedes Objekt ergeben, die Eintrittswahrscheinlichkeiten fur dieses Ereignis dif-
ferieren jedoch von Objekt zu Objekt. So kann jedes Objekt der Gruppe zugeordnet
werden, fiir die sie den hochsten Wahrscheinlichkeitswert aufweist. Auch wenn mehrere
Diskriminanzfunktionen bestimmt werden, erfolgt die Zuordnung zu den Gruppen mit
Hilfe wahrscheinlichkeitstheoretischer Uberlegungen (vgl. BAHRENBERG et al. 2003:
318 £., 330; Brosius 2006: 720-726, 740).

Tab. 26: Eigenwerte

Funktion Eigenwert % der Varianz Kumulierte % };ZT?Q;?::
1 ,967(a) 65,6 65,6 ,701
2 ,312(a) 21,2 86,8 488
3 ,115(a) 78 94,6 ,321
4 ,080(a) 54 100,0 271

Die ersten 4 kanonischen Diskriminanzfunktionen werden in dieser Analyse verwendet.
Quelle: Eigene Berechnung

Der Eigenwert gilt als Kennzahl dafiir, wie gut die Diskriminanzfunktion die betrachte-
ten Gruppen zu trennen vermag. Die erste bestimmte Funktion verfligt tiber die hochste
Trennkraft. Die Streuung zwischen den Gruppen betrégt fiir diese Funktion etwa das
0,97-fache der Streuung innerhalb der Gruppen. Die Eigenwerte der drei weiteren Funk-
tionen liegen niedriger. GemaB BROSIUS (2006: 730) kann aus der zwischen den Grup-
pen bestehenden Streuung geschlossen werden, dass das Modell einen Erkldrungswert
besitzt. Die Trennschérfe des Modells ist jedoch begrenzt, da keine Funktion eine stér-
kere Streuung zwischen den Gruppen als innerhalb der Gruppen aufweist. Ein weiteres
Giitemal} ist der kanonische Korrelationskoeffizient, der den Anteil der Streuung zwi-
schen den Gruppen an der gesamten Streuung angibt und Werte zwischen 0 und 1 an-
nehmen kann. Je hoher der Wert liegt, desto hoher ist der Erklarungsgehalt des Modells.
Im vorliegenden Fall weist die erste Funktion, die knapp 66% der Varianz erklirt, mit
0,7 einen befriedigenden kanonischen Korrelationskoeffizienten auf. Eigenwert, Va-
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rianzerkldrungsanteil und Korrelationskoeffizient weisen darauf hin, dass die Funktio-
nen 3 und 4 dahingegen nur einen sehr geringen eigenen Erklarungsbeitrag leisten. Die
Hypothese, dass die durchschnittlichen Funktionswerte in allen Gruppen gleich sind,
kann bei Betrachtung aller vier Diskriminanzfunktionen mit einer Irrtumswahr-
scheinlichkeit von 0,000% verworfen werden’’ (X2-Test, s. Tab. 27). Dies bedeutet, dass
es hochst signifikante Unterschiede zwischen den Gruppen gibt und das Diskriminanz-
modell insgesamt nicht ungeeignet zur Erkldrung der abhéngigen Variable ist (vgl.
BRrOSIUS 2006: 732). Isoliert betrachtet weisen die Funktionen 3 und 4 keine signifi-
kante Trennkraft auf, darauf deuten auch die hohen Werte fiir Wilk's Lambda (Kennzahl
fiir den Anteil der Streuung innerhalb der Gruppen an der Gesamtstreuung) hin.

Tab. 27: Wilk’s Lambda und X>-Test

Tes‘g&;ﬁ‘)’"k"‘ Wilk's-Lambda Chi-Quadrat FG Signifikanz
1 bis 4 a2 214,840 80 000
2bis4 633 86,671 57 007
3bis 4 831 35,154 3% 509

4 926 14,503 17 831

FG: Freiheitsgrade
Quelle: Eigene Berechnung

Aufgrund der sich abzeichnenden Trennschwiche der Funktionen 3 und 4 ist zu iiberle-
gen, diese aus der Betrachtung auszuschlieBen, um das Modell so einfach wie méglich
zu halten. Mittels des neu bestimmten Diskriminanzmodells lassen sich bei vorgegebe-
ner Haufigkeitsverteilung der Gruppen 63% der Befragten ihrer Haupteinkaufsstitte zu-
ordnen. Bei Beriicksichtigung aller vier Funktionen liegt die Quote bei 68%. Da das Er-
klarungsvermdgen des umfangreicheren Modells in Bezug auf die Aldi-Konsumenten
selbst mehr als doppelt so hoch liegt, wird das insgesamt signifikante Modell beibehal-
ten und auf eine Reduzierung der Funktionsanzahl verzichtet. Mit der Trefferquote von
68% liegt das Modell deutlich hoher als eine rein zufillige Zuordnung — auch bei vor-
gegebenen relativen Haufigkeiten der Gruppen — ergeben hitte. Da sich die Bewertun-
gen der Konsumenten auf ihre spezifische Haupteinkaufsstittenwahl bezogen, war al-
lerdings eine noch héhere Trennschirfe und damit bessere Zuordnung zu den Gruppen
zu erwarten. Fiir eine sozialwissenschaftliche Fragestellung scheint das Ergebnis insge-
samt jedoch akzeptabel. Problematisch ist, dass zu viele Konsumenten dem groften und
konventionellsten Anbieter Jewel Osco zugeordnet werden. Immerhin 50% der Aldi-
Konsumenten werden jedoch richtig gruppiert, damit liegt ein deutlich héheres Treffer-
maB vor, als eine rein zufillige Zuordnung ergeben hitte (s. Tab. 28)". Von den 50%
der Aldi-Konsumenten, die Jewel Osco zugerechnet werden, sind immerhin 82% mit
zweithochster Wahrscheinlichkeit Aldi zuzuordnen.

w Dabei liegt X? deutlich iiber dem Grenzwert 124,84, der bei einem Signifikanzniveau von 0,001% gilt.

"8 Geht man von einer fiir alle Gruppen gleichen A-priori-Wahrscheinlichkeit aus, lisst sich die Vorhersage-
giite fiir die Aldi-Konsumenten sogar auf 86% erhdhen, bei deutlicher Reduzierung der Gesamtgiite des
Modells.
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Tab. 28: Ergebnis der Klassifizierung

} ] Vorhergesagte Gruppenzugeharigkeit (in%)
el Aldi Dominick's | Jewel Osco | Trader Joe's | Whole Foods
Aldi 50,0 0 50,0 0 0
Dominick's 0 13,6 68,2 45 13,6
Jewel Osco 0 1,0 95,0 2,0 2,0
Trader Joe's 3,8 0 38,5 34,6 231
Whole Foods 0 30 242 121 60,6

Quelle: Eigene Berechnung

Tab. 29: Gleichheitstest der Gruppenmittelwerte

Wilk's-Lambda E FG1 FG2 Signifikanz
Preis-Leistungsverhéltnis ,832 9,989 4 198 ,000
Zeit (Schnelligkeit) ,856 8,352 4 198 ,000
Preise ,859 8,140 4 198 ,000
Werbung ,863 7,851 4 198 ,000
(Sonder-)Angebote ,884 6,482 4 198 ,000
Bequemlichkeit ,892 5,985 4 198 ,000
Gesundheitsbewusstsein ,894 5,852 4 198 ,000
Einzigartigkeit ,921 4,233 4 198 ,003
Patriotismus ,928 3,819 4 198 ,005
Loyalitat ,936 3,364 4 198 011
Ladenkonzeption ,939 3,213 4 198 014
Soziales Engagement ,940 3,135 4 198 ,016
Arbeitnehmerfreundlichkeit ,951 2,562 4 198 ,040
Vertrauenswiirdigkeit ,955 2,321 4 198 ,058
Sicherheit ,958 2,177 4 198 073
Umweltfreundlichkeit ,960 2,083 4 198 ,084
Auswahl 977 1,173 4 198 324
Qualitat 977 1,156 4 198 ,332
Einkaufserlebnis 979 1,063 4 198 376
Service ,982 ,929 4 198 448

Quelle: Eigene Berechnung

Ein Gleichheitstest der Gruppenmittelwert (s. Tab. 29) gibt einen Hinweis darauf, wie
gut jede einzelne Variable fiir sich betrachtet zwischen den Gruppen zu trennen vermag.
Die hochste Trennkraft weist demnach das Preis-Leistungsverhdiltnis auf, es folgen Zeit
(Schnelligkeit), Preise, Werbung, (Sonder-)Angebote, Bequemlichkeit und Gesundheits-
bewusstsein. Fir diese Variablen kann mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,0%
davon ausgegangen werden, dass bei singuldrer Betrachtung signifikante Gruppenunter-
schiede bestehen. Insgesamt 13 von 20 Variablen weisen ein Signifikanzniveau von un-
ter 0,05 auf. Damit kann festgehalten werden, dass das ausgewéhlte Variablenbiindel ei-
nen Erklarungsgehalt fiir die Einkaufsstittenwahl der Konsumenten hat. Auswahl, Qua-
litét, Einkaufserlebnis und Service scheinen zu den Attributen zu gehoren, die fiir viele
Konsumenten eine dhnliche Bedeutung haben und damit keine signifikante Trennschér-
fe zwischen den Gruppen aufweisen. Die Aussagekraft dieser univariaten Betrachtung
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ist fiir die Praxis stark limitiert, da der Einfluss der Erklarungsvariablen in der Realitét
nicht isoliert voneinander stattfindet, sondern mehrere Gréfen gleichzeitig wirken.

Wechselt man von der univariaten zur multivariaten Betrachtung, geben die standar-
disierten Diskriminanzfunktionskoeffizienten einen Hinweis auf den Erkldrungsbeitrag
der einzelnen Variablen. Da mehrere Diskriminanzfunktionen bestimmt werden, sind
die standardisierten, absoluten Koeffizienten mit den Eigenwertanteilen der jeweiligen
Diskriminanzfunktion zu gewichten, um mittlere Diskriminanzkoeffizienten zu ermit-
teln, die interpretiert werden kénnen (vgl. BROSIUS 2006: 732, BACKHAUS et al. 2006:
187 £.). Das gewichtete Mittel der Diskriminanzfunktionskoeffizienten (s. Tab. 30) sug-
geriert, dass die Bedeutung, die dem Einkaufserlebnis zugemessen wird, das mit Ab-
stand stérkste Trennkriterium darstellt. Es folgen Preise und Service. Gleichauf mit der
Ladenkonzeption folgt an flinfter Stelle der Umweltschutz als erste soziale Norm. Die
geringste Erklarungskraft fiir die Haupteinkaufsstattenwahl wiese demnach das soziale
Engagement auf. Im Vergleich zur univariaten Betrachtung zeigen sich z.T. deutliche
Unterschiede, dies gilt insbesondere fiir die Variable Einkaufserlebnis, die bei gleichzei-
tiger Betrachtung aller Variablen einen deutlichen Bedeutungsgewinn erfihrt. Auch aus
diesen Werten kann nicht direkt auf den Einfluss der einzelnen Variablen auf die Erkli-
rungsgrofe (Gruppenzugehorigkeit) geschlossen werden, da der Einfluss einer unab-
héngigen Variablen durch den Einfluss anderer Erkldarungsvariablen verzerrt worden
sein kann (vgl. BROSIUS 2006: 733).

Tab. 30: Mittlere Diskriminanzkoeffizienten

Funktion Gewichtetes,
1 2 3 4 absolutes Mittel
Einkaufserlebnis - 191 -1,005 432 -,282 0,387
Preise ,259 541 ,048 -,350 0,307
Service -,430 013 -,045 -,299 0,304
Ladenkonzeption ,391 -,010 -,322 141 0,291
Umweltfreundlichkeit -,267 -,390 ,285 ,209 0,291
Preis-Leistungsverhaltnis ,353 -,013 466 ,342 0,289
Werbung ,351 112 -,058 -,521 0,287
Bequemlichkeit 276 -112 -,538 420 0,269
Vertrauenswirdigkeit -,168 453 ,331 -,598 0,264
Einzigartigkeit -110 ,632 -,336 ,348 0,251
Sicherheit ,301 -,159 240 -,019 0,251
Arbeitnehmerfreundlichkeit -,186 ,254 ,262 346 0,215
Patriotismus 232 -,054 -,509 -,195 0,214
(Sonder-)Angebote 218 -,159 -,029 ,631 0,213
Qualitat -,228 -122 112 337 0,202
Zeit (Schnelligkeit) ,239 ,019 ,340 -,259 0,201
Gesundheitsbewusstsein -,204 224 -,106 -173 0,199
Auswahl -,220 -,084 -,334 -,187 0,198
Loyalitat ,004 ,596 -213 -125 0,152
Soziales Engagement ,040 ,067 ,340 291 0,083

Quelle: Eigene Berechnung

180



Setzt man als Ausgangsdaten der Diskriminanzanalyse die vorab bestimmten vonei-
nander unabhingigen Hauptkomponenten ein, verschlechtert sich die Giite des Modells
deutlich. Auch die Interpretierbarkeit der standardisierten, kiinstlichen Diskri-
minanzkoeffizienten auf Grundlage einer ebenfalls kiinstlich erzeugten Datengrundlage
erweist sich als schwierig. Eine alternative Moglichkeit, die gegenseitige Beeinflussung
der Variablen zu kontrollieren, liegt in der Methode der schrittweisen Selektion. Dabei
wird im ersten Schritt diejenige Variable in das Modell aufgenommen, die ein vorgege-
benes Diskriminanzkriterium — hier die Minimierung von Wilk's Lambda — am besten
erfiillt und damit die Gruppenzugehorigkeit eines Objektes am ehesten korrekt vorher-
sagt. Die sich aus der Aufnahme der Variable in das Modell ergebende Anderung von
Wilk's Lambda muss dabei signifikant sein’®. Nach demselben Kriterium wird die zwei-
te Variable ausgesucht. Nach jeder Aufnahme einer neuen Variablen wird iiberpriift,
inwiefern die zuvor in das Modell aufgenommenen Gréfien noch iiber eine ausreichend
signifikante Erklarungskraft verfiigen. Das Verfahren wird so lange fortgesetzt, bis alle
Variablen aufgenommen sind, keine Variable mehr das Aufnahmekriterium erfiillt oder
die Maximalzahl an Iterationen erreicht ist. Als weiteres Aufnahmekriterium wird die
Toleranz, ein Maf fiir die Korrelation der unabhéngigen Variablen, beriicksichtigt. Mit
diesem Vorgehen kann die Korrelation der Variablen im Modell kontrolliert werden
(vgl. BROSIUS 2006: 748 - 750).

Tab. 31: Aufgenommene und entfernte Variablen

Wilk's-Lambda
Aufgenommen Entfernt Statis- Exaktes F / *Naherungsweises F
tik | statistik | FG1 FG2 | Signifikanz
1. | Preis-Leistungsverhaltnis ,832 9,989 4 198 ,000
2. | Gesundheitsbewusstsein 718 8,881 8 394 ,000
3. | Werbung 641 *7,905 12 519 ,000
4. | Zeit ,596 *6,888 16 596 ,000
5. | Einkaufserlebnis ,551 *6,339 20 644 4 ,000
6. | Einzigartigkeit ,506 *6,063 24 674,5 ,000
7. | Loyalitat ,480 *5,595 28 693,7 ,000
8. | Preise /460 *5,176 32 706,0 ,000
9! Preis-Leistungsverhaltnis 473 *5,718 28 693,7 ,000

Bei jedem Schritt wird die Variable aufgenommen, die das gesamte Wilk's-Lambda minimiert. Wilk's Lambda: FG2=4, FG3=198.
Quelle: Eigene Berechnung

Tab. 31 zeigt die schrittweise Aufnahme von acht Variablen in das Diskriminanzmodell.
Als letzte Variable finden die Preise Beriicksichtigung. Durch diesen Schritt kann die
Variable Preis-Leistungsverhdltnis die Kriterien zum Verbleib im Modell nicht mehr er-
fiillen und wird diesem im neunten Schritt wieder entnommen. Dementsprechend ver-
bleiben sieben Variablen im Modell: Gesundheitsbewusstsein, Werbung, Zeit (Schnel-
ligkeit), EinkaufSerlebnis, Einzigartigkeit, Loyalitét und Preise. Die Toleranzwerte der
Variablen geben keinen direkten Hinweis darauf, eine der Variablen aufgrund von zu

a2 Analog zu BROSIUS (2006: 749) wird der F-Wert fiir die Aufnahme auf 2,0 der fiir den Ausschluss auf 1,5
festgesetzt.
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hoher Kollinearitit aus dem Modell auszuschliefen. Auch inhaltlich erschliefen sich
keine relevanten, zu beachtenden Abhéngigkeiten.

Die Modellgiite ldsst sich mittels verschiedener Kriterien iiberpriifen. Eigenwerte
und Wilk’s Lambda (s. Anhang Tab. A-6, Tab A-7) zeigen, dass die einzelnen Funktio-
nen eine leicht schwichere Trennkraft aufweisen als im vollstindigen Modell, bei
gleichzeitiger Betrachtung aller vier Funktionen erweist sich Wilk’s Lambda als hoch
signifikant. Die Erklarungsbeitrage der dritten und vierten Funktion sind bei alleiniger
Betrachtung sehr gering. Der Ausschluss der beiden Funktionen verursacht allerdings
im Gesamtmodell weitere Einbuflen bzgl. der Vorhersagequalitdt und wird deswegen
unterlassen. Mit dem signifikanten Vier-Funktionen-Modell kénnen 58,9% der Fille
richtig klassifiziert werden. Problematisch ist, dass nur 25% der Aldi-Konsumenten kor-
rekt gruppiert werden (s. Tab. 32) und das Modell damit sowie insgesamt hinter der Zu-
ordnungsgiite des vollstindigen Modells zuriickbleibt. Der klare Vorzug des Modells
liegt jedoch darin, dass Verzerrungen durch multikollineare Beziehungen wesentlich
unwahrscheinlicher sind als im vollstindigen Modell.

Das Modell deklariert beinahe alle falsch klassierten Befragten als Jewel Osco-
Konsumenten. Jewel Osco agiert als gréfiter Anbieter im Stadtraum Chicagos mit einem
Format, das anscheinend die geringsten Alleinstellungsmerkmale aufweist. Offenkundig
zeichnen sich auch die Konsumenten dieses Anbieters durch eine unspezifische Kon-
sumkultur aus. Dementsprechend fallen die Fehlzuordnungen tiberproportional héufig
zu Gunsten der Jewel Osco-Kéufer aus. Es kann angenommen werden, dass ein grofler
Anteil der falsch Gruppierten tatsdchlich regelmdfig Jewel Osco aufsucht, jedoch nicht
als Haupteinkaufsstitte. Die Klassifizierungsergebnisse zeigen, welche Konsumenten-
gruppen sich von ihren Normstrukturen her nah genug stehen, dass es zu Fehlzuordnun-
gen kommen kann (Dominick’s und Jewel Osco) und welche deutlich unterschiedlich
sind (Aldi und Whole Foods). Die Ergebnisse zeichnen ein dhnliches Bild wie Abb. 34.

Tab. 32: Klassifizierungsergebnisse

! f Vorhergesagte Gruppenzugehdrigkeit in %
Hauplenkauissicty Ald DemnieKs ] ewelOaes ]| TraderuGo | Wrols Fooeell i e
Aldi 25,0 0,0 75,0 0,0 0,0 100,0
Dominick's 0,0 42 87,5 0,0 8,3 100,0
Jewel Osco 37 2,8 90,7 0,0 2,8 100,0
Trader Joe's 0,0 0,0 51,7 17,2 31,0 100,0
Whole Foods 0,0 0,0 38,2 59 55,9 100,0

58,9% der urspriinglich gruppierten Félle wurden korrekt klassifiziert.
Quelle: Eigene Berechnung
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Abb. 34: Streudiagramm: Gruppenangehdrige
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Quelle: Eigene Berechnung

Diese zeigt die verschiedenen Konsumentengruppen in einer durch die beiden Funktio-
nen 1 und 2 aufgespannten Flache. Dabei zeigt sich, dass die Diskriminanz-
funktionswerte der ersten beiden Diskriminanzfunktionen fiir Dominick’s und Jewel
Osco, die beiden traditionellen Chicagoer Lebensmittelanbieter, relativ dhnliche Grup-
penmittelpunkte aufweisen. Auch fiir Trader Joe’s- und Whole Foods-Konsumenten
ldsst sich eine gewisse Nihe ausmachen. Aldi-Kunden setzen sich dahingegen deutlich
von den vier iibrigen Gruppen ab. Die grofte Nihe weisen sie zu Jewel Osco-
Konsumenten auf. Es passt ins Bild, dass Dominick’s, das sich in Chicago jiingst ver-
stirkt auf ein Lifestyle-Format fokussiert, dabei weiter von Aldi entfernt liegt als Jewel
Osco. Niher liegt dahingegen Trader Joe’s, mit dem Aldi die limitierte Sortimentspoli-
tik, eine konsequente Fokussierung auf Effizienz und die Weitergabe dieser Kostenein-
sparungen in Form von ,,/ncredible Value Every Day* (Aldi) bzw. ,terrific everyday
prices* (Trader Joe‘s) teilt. Die Ergebnisse basieren auf den Konsumentennormen und
spiegeln gleichzeitig sehr deutlich die Ahnlichkeit der Konzepte der fiinf Unternechmen
wider.

Um die Trennkraft der sieben Merkmale im Diskriminanzmodell zu bewerten, sind
die gewichteten Mittel der standardisierten Diskriminanzfunktionskoeffizienten zu be-
trachten (s. Tab. 33). Das Ergebnis bestitigt emeut die Vorrangstellung des Einkaufser-
lebnisses. Auch die Bedeutung, die die Konsumenten Werbung beimessen, nimmt eine
stark trennende Funktion ein, gefolgt von Preisen, die erwartungsgemal stiarker diskri-
minieren als das Preis-Leistungsverhdltnis. Interessant ist die hohe Trennkraft der
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Die Gruppenmittelwerte zeigen bei univariater Betrachtung fiir acht Variablen signifi-
kante Unterschiede (Signifikanzniveau kleiner 0,05). Die deutlichsten Abweichungen
zeichnen sich beziiglich der Bedeutung von Werbung, Preisen und Loyalitdt ab. Es fol-
gen Patriotismus, Preis-Leistungsverhdltnis, Ladenkonzeption, (Sonder-)Angebote und
Einzigartigkeit (s. Tab. 34). Interessant ist, dass Werbung, Loyalitdt und Patriotismus so
stark differenzieren. Alle drei Variablen werden von Aldi-Konsumenten als deutlich
wichtiger fiir die eigene Einkaufsstéttenentscheidung angesehen, also von den iibrigen
Konsumenten, insgesamt nehmen sie jedoch keine vordere Stellung in der Bedeutungs-
hierarchie ein. Dass ausgerechnet die Aldi-Konsumenten der Reprisentation amerikani-
scher Werte und Normen so eine vergleichsweise hohe Bedeutung zumessen, scheint in
Anbetracht der deutschen Herkunft Aldis leicht widerspriichlich. Die Ergebnisse der
Befragung zeigen jedoch, dass nur 22% der Befragten Aldi als auslidndisches Unter-
nehmen wahmehmen, weitere 12% betrachten es schlicht als ,,global®. Immerhin 30%
sehen Aldi als US-amerikanisches Unternehmen an.

Unter den Aldi-Konsumenten selbst fillt der Anteil derjenigen, die Aldi amerikani-
schen Ursprungs halten, mit 52% noch hoher aus. Dabei spielen der niedrigere Bil-
dungsstand und die geringe Exponiertheit gegeniiber fremden Landern und Kulturen
(z.B. in Form des Reisens), die ebenfalls erhoben wurde, eine Rolle. Die starke Wahr-
nehmung als amerikanisches Unternehmen lédsst sich sicherlich damit begriinden, dass
Aldi bereits seit gut 30 Jahren auf dem dortigen Markt vertreten ist und inzwischen
schon einen US-amerikanischen Nachahmer gefunden hat. Das Unternehmen selbst gibt
keine nennenswerten Hinweise auf seine Herkunft. Auch der Name ,,Aldi‘“ kénnte ame-
rikanisch sein. Aufgrund der Grofle des Marktes und den vielen Bevolkerungsgruppen,
die in den USA heimisch sind, herrscht in den USA sicherlich auch ein anderes Ver-
stdndnis fiir kulturelle Diversitit, bzw. ein anderes Selbstverstindnis fiir , heimisch*:
ZJAmericans just think everything is American.” (Interview mit UNIV.-DOZENTIN 2007).

Die Diskriminanzfunktionskoeffizienten geben einen Hinweis auf die Bedeutung,
die jeder einzelnen Variablen bei multivariater Betrachtung fiir die Diskriminierung in
Aldi- und Nicht-Aldi-Konsumenten zukommt. Tab. 35 gibt die Koeffizienten der Vari-
ablen in absteigender Reihenfolge wieder. Auch in diesem Fall stellt das Einkaufs-
erlebnis die Norm dar, die am besten zwischen den beiden Gruppen zu trennen vermag.

Das Ergebnis kann durch multikollineare Effekte verzerrt sein, so dass wie im Fiinf-
Gruppen-Fall ein schrittweises Modell vorgestellt wird, dessen Vorgehensweise analog
gewidhlt ist (s. Tab.36). Nacheinander werden Werbung, Einkaufserlebnis, Loyalitdt,
Preise, Qualitdt, Einzigartigkeit, Umweltschutz und Vertrauen in das Modell aufgenom-
men. Die hohen Lambda-Werte signalisieren, dass die Streuung zwischen den Gruppen
im Verhéltnis zur Streuung innerhalb der Gruppen nur gering ist. Diese Tatsache ist der
hohen Heterogenitit in der Gruppe der Nicht-Aldi-Konsumenten geschuldet. Das Klas-
sifizierungsergebnis zeigt, dass bei Vorgabe der relativen Haufigkeitsverteilung in der
Stichprobe 91,2% der Fille korrekt gruppiert werden. Dementsprechend liegt die Tref-
ferwahrscheinlichkeit zwar iiber der einer rein zufillig korrekten Zuordnung, insgesamt
ist die Giite des Modells jedoch geringer als die des vollstindigen Modells.
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Tab. 35: Standardisierte kanonische Diskriminanzfunktionskoeffizienten (1)

Funktionskoeffizient
Einkaufserlebnis -0,953
Preise 0,628
Loyalitat 0,554
Umweltfreundlichkeit -0,544
Einzigartigkeit 0,490
Werbung 0,363
Vertrauenswiirdigkeit 0,316
Qualitat -0,234
Ladenkonzeption 0,223
Patriotismus 0,212
Gesundheitsbewusstsein 0,148
(Sonder-)Angebote -0,132
Service -0,126
Zeit (Schnelligkeit) 0,096
Bequemlichkeit 0,094
Auswahl -0,062
Soziales Engagement -0,054
Sicherheit -0,043
Preis-Leistungsverhéltnis -0,012
Arbeitnehmerfreundlichkeit 0,004
Quelle: Eigene Berechnung
Tab. 36: Aufgenommene Variablen
Wilk's-Lambda
Aufgenommen i Exaktes F

S RS e e FG2 Signifikanz
1. | Werbung ,940 1 12,852 1 201,000 ,000
2. | Einkaufserlebnis ,905 2 10,439 2 200,000 ,000
3. | Loyalitat ,859 3 10,903 3 199,000 ,000
4, | Preise 813 4 11,378 4 198,000 ,000
5. | Qualitat ,800 5 9,868 5 197,000 ,000
6. | Einzigartigkeit ,789 6 8,743 6 196,000 ,000
7. | Umweltfreundlichkeit J79 T 7,918 7 195,000 ,000
8. | Vertrauenswiirdigkeit 764 8 7,472 8 194,000 ,000

Bei jedem Schritt wird die Variable aufgenommen, die das gesamte Wilk's-Lambda minimiert. Lambda: FG2=1; FG3=201

Quelle: Eigene Berechnung
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Die Funktionskoeffizienten in Tab. 37 erlauben gewisse Riickschliisse auf den Erkla-
rungsbeitrag der Variablen (vgl. BROSIUS 2006: 732). Die Betrachtung der absoluten
Werte vermittelt erneut die besondere Stellung, die das Einkaufserlebnis als diskrimi-
nierende Variable einnimmt. Die diskriminierende Wirkung der Sparmorm ist wenig
iiberraschend. Wihrend Aldi-Kéufer den Preisen relativ zum Preis-Leistungsverhdltnis
eine hohere Bedeutung zumessen, bewerten die iibrigen Konsumenten das Preis-
Leistungsverhdilinis, also die Norm des smarten Sparens, als wichtiger (s. auch Anhang
Tab. A-12). Es ist davon auszugehen, dass bei Aldi-Konsumenten der Akt des Sparens
nicht zwangsliufig als eine Tugend oder Lust am Sparen betrachtet werden kann, son-
dern dass sich dahinter z.T. einfache 6konomische Notwendigkeit verbirgt. An dieser
Stelle bietet es sich an, die Bedeutung des Einkommens genauer zu betrachten, da es
nahe liegt, die Einkaufsstittenwahl ,,Aldi dieser Erkléarungsgrofe zuzuschreiben. Tat-
sdchlich bestiitigen die Ergebnisse des X*-Tests, dass die Null-Hypothese einer statisti-
schen Unabhéngigkeit zwischen dem Haushaltseinkommen (sowohl insgesamt als auch
pro Kopf) und der Wahl Aldis als Haupteinkaufsstitte verworfen werden kann®'. Analy-
siert man die Stirke des Zusammenhangs auf Basis des Konzepts der proportionalen
Fehlerreduktion, das nach REYNOLDS (1990: 51) X*-basierten Maflen {iberlegen ist, so
offenbart sich, dass die Kenntnis der Einkommensklasse die Fehlerwahrscheinlichkeit
einer korrekten Vorhersage der Wahl Aldis als Haupteinkaufsstétte jedoch kaum verrin-
gem kann. Durch die Einbeziehung der erkldrenden Variable ,,Haushaltseinkommen*
reduziert sich die Fehlerwahrscheinlichkeit lediglich um 11,3% (Goodman und Kruskals
Tau), fiir die berechneten Pro-Kopf-Einkommensklassen ergibt sich ein Wert von 8,9%.
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass es einen Zusammenhang zwischen
dem Einkommen und der Wahl Aldis als Haupteinkaufsstitte gibt, die Stirke des Zu-
sammenhangs fillt jedoch gering aus. Fiir die Wahl des Discounters spielt das internali-
sierte Normengefiige der Konsumenten eine grof3ere Rolle.

Tab. 37: Standardisierte kanonische Diskriminanzfunktionskoeffizienten (lI)

Funktionskoeffizient
Einkaufserlebnis -,928
Preise ,622
Loyalitat 604
Werbung 463
Umweltfreundlichkeit - 451
Einzigartigkeit A7
Vertrauenswirdigkeit ,369
Qualitat -,264

Quelle: Eigene Berechnung

Interessant ist, dass Aldi-Konsumenten Loyalitit und Vertrauen(swiirdigkeit) fur die
Wahl ihrer Haupteinkaufsstiitte eine hohere Bedeutung beimessen, als die tibrigen Kon-
sumenten. Prinzipiell ist es moglich, eine Aldi-Filiale und ihre Beschiftigten relativ
schnell kennenzulernen und eine gewisse emotionale Bindung aufzubauen. Tatsachlich
wurde beobachtet, dass Kunden vereinzelt von den Kassierern mit Namen begriifit wor-

8 2 liegt mit 24,494 und 17,674 jeweils deutlich iiber der bei 2 Freiheitsgraden und einem Signifikanzniveau
von 0,01 geltenden Schranke von 13,82. Cramers V liegt bei 0,336.
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den sind. Dies mag dadurch begiinstigt sein, dass in vielen Filialen Bewohner aus der
lokalen Nachbarschaft angestellt sind, was wiederum mit Subventionsprogrammen der
Stadt Chicago zusammenhéngt (Interview mit STADTPLANERIN 2007, s. Kap. 4.3). Bei
den Gesprachen mit Aldi-Konsumenten in zwei Chicagoer Filialen entstand ebenfalls
das Gefiihl einer hohen Vertrautheit zwischen Konsumenten und Beschiftigten. Positiv
fallt auf, dass die Einzigartigkeit Aldis dem Unternehmen zutréglich ist. Als besonders
problematisch erweist sich jedoch der negative Funktionskoeffizient des Faktors Quali-
tdit. Auch wenn dieser Wert absolut betrachtet nicht sehr hoch ausfillt, zeigt das negati-
ve Vorzeichen, dass Konsumenten mit hohem Qualitidtsbewusstsein eher bei anderen
Einzelhdndlern einkaufen. Da gleichzeitig die Preisnorm eine stirkere Differenzie-
rungskraft einnimmt, als das Preis-Leistungsverhdiltnis, scheint Aldi seinem eigenen
Anspruch selbst unter den eigenen Konsumenten nicht gerecht zu werden. Denn Aldi
vermarktet sich bewusst tiber das Preis-Leistungsverhiltnis: ,,Incredible Value Every
Day “ und wirbt damit auch fiir seine Qualitit.

Interessant ist, dass die acht selektierten Variablen wiederum einen gewissen Zu-
sammenhang zu den in der Hauptkomponentenanalyse bestimmten Faktoren aufweisen.
Allerdings fallt auf, dass der Faktor Bequemlichkeit in der Diskriminierung von Aldi-
und Nicht-Aldi-Konsumenten keine entscheidende Rolle spielt und im Modell nicht
prisent ist. Umso stérker sind dahingegen emotional geleitete Motive vertreten.

Abb. 36: Diskriminierende Variablen versus Hauptkomponenten (ll)

Umweltfreundlichkeit

Aufgenommene Variablen Extrahierte Faktoren
(Diskriminanzanalyse) (Hauptkomponentenanalyse)
Einkaufserlebnis sewwanssmssanszaass > | Wohlfiihifaktor
Preise » | Okonomische Rationalitat
Loyalitat g, Emotionale Verbundenheit
Werbung T S » | Schnappchenjagdinstinkt

Konsumbewusstsein

Einzigartigkeit «::a’-'- sssmsannanzasly | Funktionaler Leistungsanspruch
Vertrauenswirdigkeit Bequemlichkeit
Qualitét

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Als Fazit der Diskriminanzanalyse ist festzuhalten, dass emotionale Faktoren sowohl
bei der differenzierten Konsumentenbetrachtung als auch bei der alleinigen Betrachtung
von Aldi- und Nicht-Aldi-Konsumenten eine dominante Stellung einnehmen, allen vo-
ran die Erlebnisnorm. Unter den gesellschaftlichen Normen kristallisiert sich die Um-
weltfreundlichkeit als die am vermeintlich stirksten differenzierende Variable heraus.
Insgesamt bleibt die Trennscharfe dieser Variablen hinter den Erwartungen zuriick. Un-
ter den okonomischen Werten kommt den Preisen eine besondere Stellung zu. Es ist
naheliegend, dass die reine Bedeutung der Preise differenzierter gesehen wird als die
des Preis-Leistungsverhdlinisses. Insgesamt ist die Trennstirke der vorgestellten Dis-
kriminanzmodelle relativ gering. Dies bedeutet, dass Konsumenten, die dieselbe Haupt-
einkaufsstitte wihlen, durchaus diversifizierte Normenstrukturen aufweisen. So genief3t
Whole Foods die Legitimation von leistungsbewussten, ebenso wie von gesundheitsbe-
wussten Konsumenten. Gleichzeitig sind die gesundheitsbewussten Konsumenten nicht
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alleine auf Whole Foods konzentriert, sondern kénnen z.B. auch von Trader Joe’s ange-
sprochen werden. Die heterogene Struktur innerhalb der Gruppen erschwert die korrekte
Vorhersage der Einkaufsstittenwahl auf Basis der duflerst komplexen Normengefiige.
Nichtsdestotrotz zeigen sich einige deutliche Muster in den Konsumentenprofilen.
Whole Foods- und Trader Joe’s-Konsumenten weisen beispielsweise deutlich dhnli-
chere Normenstrukturen auf, als Whole Foods- und Aldi-Konsumenten.

4.4.3 Unternehmensaktivitiit in der Kundenwahrnehmung: Wie werden
die (Konsum-) Normen erfiillt?

. [...] the expectations of Americans in a grocery store are not being met by Aldi
in my opinion.” (Interview mit UNIV.-DOZENTIN 2007)

Es ist bereits festgestellt worden, dass sich das Aldi-Konzept in einigen Belangen von
géngigen Praktiken im amerikanischen Markt unterscheidet. Mit diesem Konzept, so
unterstellt die zitierte Univ.-Dozentin, kénne Aldi die Erwartungen amerikanischer
Konsumenten nicht erfiillen. Dies mag auch der zentrale Grund fiir die geringe Wahr-
nehmung Aldis seitens der Konkurrenz sein (s. Kap. 4.2). Im Folgenden wird unter-
sucht, inwiefern es Aldi und den vier wichtigsten Konkurrenten auf dem Chicagoer
Markt gelingt, die Normen der Konsumenten zu erfiillen. Wéhrend im vorangegangenen
Abschnitt die Bedeutung (iibergeordneter) Konsumnormen (wie z.B. Bequemlichkeir)
analysiert worden ist, werden nun die konkreten Unternehmensaktivititen oder -
eigenschaften, die auf diese Normen zielen, betrachtet (z.B. Erreichbarkeit und One-
Stop-Shopping). Mit Fragen der Art: ,,Welches Geschdft hat die besten Preise? “, ,...ist
am besten zu erreichen?”, ,,...hat die grofste Auswahl?* werden die Interviewten nach
demjenigen Unternehmen gefragt, das die hinter der jeweiligen Eigenschaft stehende
Konsumnorm am besten erfiillt (s. Methodik Kap. 4.1). Mehrfachnennungen sind még-
lich. Fiir die fiinf meist genannten Haupteinkaufsstitten werden die Ergebnisse dieses
Fragenblockes im Folgenden vorgestellt.

Aldi

Die in Abb. 37 wiedergegebene Wahrnehmung der Befragten zeigt ein insgesamt gerin-
ges Wertschitzungsniveau an. 28,2% aller Befragten nennen Aldi als das Unternehmen,
das die giinstigsten Preise hat, knapp 19% gestehen dem Unternehmen das giinstigste
Preis-Leistungsverhdltnis zu. Zieht man in Betracht, dass immerhin 62,5% der Befrag-
ten bereits einmal bei Aldi eingekauft haben, wird deutlich, dass Aldi einen Grofteil
dieser Konsumenten selbst im Bereich der Preise nicht von seinem vorhandenen Wett-
bewerbsvorteil (s. Kap. 4.2) iiberzeugen konnte. Die Bewertung offenbart eine weitere
Problematik: Aldi wird vorwiegend als ,,billig* und nicht als “giinstig* wahrgenommen.
Dies gilt jedoch nicht unter den Aldi-Haupteink&ufern, fiir die beide Eigenschaften
knapp 78% der Nennungen auf sich vereinigen kénnen. Aldi ist zwar bei den eigenen
Kunden erfolgreich darin, nicht nur seine Preise sondern auch seine ,,Leistung” zu
kommunizieren, iiber die eigenen Kunden hinweg gelingt dies jedoch wesentlich
schlechter. Damit bestitigt sich eine Wahrnehmung des interviewten CONSULTANTS
(2006). Immerhin 9,6% der Befragten geben an, hauptsdchlich bei Aldi einzukaufen.
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Setzt man diesen Wert in Relation zu den tibrigen Nennungen, lédsst sich daraus ableiten,
dass Aldi im Markt im Wesentlichen durch Preise, Preis-Leistungsverhdiltnis und Er-
reichbarkeit iberzeugt. Wie Kap. 4.4.2.1 gezeigt hat, handelt es sich dabei um zentrale
Konsumentennormen. Alleine mit der Erfiillung dieser drei Normen kann Aldi, so sug-
gerieren die Daten, fiir immerhin knapp 10% der Befragten die Bedeutung aller weite-
ren Grofen iiberschreiben. Andererseits ist festzuhalten, dass obwohl 28,2% der Befrag-
ten Aldi als das preisgiinstigste Unternehmen nennen, nur 9,6% dort hauptséchlich ein-
kaufen. Die Erfiillung der Sparnorm alleine reicht also fiir einen Grofteil der Befragten
nicht aus, um Aldi als Haupteinkaufsstétte zu wihlen. Bei der Interpretation der Ergeb-
nisse ist allerdings zu beriicksichtigen, dass mit Ausnahme der Haupteinkaufsstitte
Mehrfachnennungen zugelassen waren. Unabhéngig davon, ob Aldi als alleiniges oder
eines von mehreren preisgiinstigsten Unternehmen genannt worden ist, kann die Ursa-
che fiir die Wahl einer alternativen Haupteinkaufsstitte darin gesehen werden, dass an-
dere Normen nicht oder schlecht erfiillt werden.

Abb. 37: Normerfiillung von Aldi
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Quelle: Eigene Erhebung, angelehnt an GERHARD / ARNOLD (2006: 167)

Betrachtet man die einzelnen Eigenschaften, ist die prominente Stellung der Preise, des
Preis-Leistungsverhdltnisses und der Erreichbarkeit wenig tiberraschend. Aus der Posi-
tionierung der drei Groflen kann geschlussfolgert werden, dass die drei hinter diesen Ei-
genschaften stehenden Normen fiir die Wahl Aldis als Haupteinkaufsstitte eine zentrale
Rolle spielen miissen. Vergleicht man das Ergebnis mit den Bedeutungen, die die Aldi-
Konsumenten selbst den verschiedenen Normen beimessen, zeigt sich bzgl. der Bedeu-
tung von Preisen und Preis-Leistungsverhdlinis ein einheitliches Bild. Die Bedeutung
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des Bequemlichkeitsfaktors ist ebenfalls dhnlich, wenn man beriicksichtigt, dass dieser
hier durch die zwei Attribute Erreichbarkeit und One-Stop-Shopping présentiert wird.
Interessant ist aber, dass die an dritt- und viert-wichtigster Stelle genannten Attribute
Auswahl und Qualitdt von Aldi kaum erfiillt werden. Selbst unter den Aldi-Haupt-
einkdufern nennen nur gut ein fiinftel Aldi als das Unternehmen mit der besten Qualitcit
und der besten Auswahl. Dies lasst darauf schlieen, dass beide Faktoren in der realen
Entscheidung nicht die ihnen vorab zugemessene Relevanz erfahren. Will Aldi sein
Marktsegment ausbauen, so liegt in der Wahrnehmung der Qualitit der Eigenmarken
ein zentraler Erfolgsfaktor.

Die nach Preisen, Preis-Leistungsverhdiltnis und Erreichbarkeit nachsthochste Nen-
nung erfahrt Aldi bzgl. der Schnelligkeit des Einkaufs. Bedingt durch die geringe Grofe
der Verkaufsraume und die geringe Auswahl kann das Einkaufen bei Aldi die Konsum-
norm der Schnelligkeit gut erfiillen. Dies Ergebnis ist insofern tiberraschend, als dass
das limitierte Sortiment und die damit begrenzte Moglichkeit des One-Stop-Shoppings
auch einen zeitlichen Mehraufwand bedeuten konnen, wenn weitere Einkaufsstitten
aufgesucht werden miissen®”. Eine solche Sichtweise scheint hier allerdings nicht zu
dominieren. Auch beziiglich der Méglichkeit des One-Stop-Shoppings erfiillt Aldi die
Konsumentennormen trotz des limitierten Sortiments vergleichsweise gut.

Von immerhin 4,6% der Befragten wird Aldi als das Unternehmen betrachtet, das
die stirkste lokale Verbundenheit aufweist. Unter den Aldi-Konsumenten selbst steigt
dieser Anteil auf 40% und erfahrt damit unter allen abgefragten Eigenschaften den
sechst-hochsten Wert. Da sich Aldi im Gegensatz zur Konkurrenz nicht durch ein be-
wusstes, nach auflen kommuniziertes soziales Engagement hervortut, {iberrascht diese
Bewertung zunichst, deckt sich aber mit den Ergebnissen der verschiedenen Gespréche
mit Aldi-Kunden in zwei Chicagoer Filialen, in denen auch das ,,giving back* des Dis-
counters angesprochen wurde. Auf diesen Punkt wird an spéterer Stelle noch genauer
eingegangen. In der Rangreihenfolge der gesellschaftsrelevanten Aktivitdten erféahrt Al-
di die ndchst meisten Nennungen fiir seine Familienorientierung, die Fairness im Um-
gang mit den Beschdftigten, die Verkorperung amerikanischer Werte. Das Umwelten-
gagement folgt an letzter Stelle.

Problematisch sind die geringen Werte, die Aldi bzgl. seiner Vertrauenswiirdigkeit
erhilt. “They just haven't built up the level of trust — it’s not an institution here in the
United States.” (Interview mit UNIV.-PROFESSORIN 2006). Auch unter den Aldi-
Konsumenten selbst nimmt die Vertrauenswiirdigkeit mit 30% der Nennungen keine
vorrangige Stellung ein. Gerade fiir ein Unternehmen mit hohem Eigenmarkenanteil
liegt im Vertrauen der Konsumenten ein zentraler Erfolgsschliissel.

Besonders auffillig und problematisch ist der hohe Anteil von Befragten (10%),
dem es unangenehm wiére, bei Aldi gesehen zu werden. Der Anteil liegt sogar minimal
hoher als der der Haupteinkéufer, in zwei Fillen iiberschneiden sich beide Gruppen.
Diese negative Bewertung kann wohl als symptomatisch fiir Aldis US-Prisenz betrach-
tet werden. Sie zeigt, dass es Aldi zumindest am Standort Chicago bisher nicht gelungen
ist, sich vom Image des low income retailers erfolgreich zu 16sen. Nach Ansicht des be-

82 " " i . " ” " " ’ wi
LFirst of all, the time associated with accessing a smaller store with simpler choices, and Aldi would fit in

that category, is very much appreciated and people see that. At the same time there is an argument that
says I can’t do all of my shopping there so I have to go someplace else.” (Interview mit CONSULTANT
2006)
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fragten ehemaligen ALDI-MANAGERS (2006) stellt dies Aldis grofites Problem in den
USA dar. Interessanterweise handelt es sich dabei im Wesentlichen um ein selbst ge-
schaffenes Problem, das sich insbesondere auf die Standortpolitik der Anfangsjahre
griindet. Dieser Negativbewertung durch bestimmte Bevolkerungsteile steht aber auch
eine positive Bewertung durch andere Gruppen gegeniiber. Wie an vorangegangener
Stelle bereits angefiihrt, kann das Aldi-Discountkonzept als ein polarisierendes bewertet
werden. Immerhin 12% der Befragten nennen Aldi als das (oder eines der) Unter-
nehmen, das sie am ehesten einem Freund empfehlen wiirden.

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass Aldis grofiter Wettbewerbsvorteil in
den Preisen bzw. dem Preis-Leistungsverhdilinis liegt und damit eng mit der Eigenmar-
kenpolitik des Discounters zusammenhéngt. Aufgrund des (noch) zu geringen Ver-
trauens in Aldi, kann das Wettbewerbspotenzial dieser Eigenmarkenpolitik aber — so
suggerieren die Daten — nicht voll ausgeschopft werden. Das begrenzte Sortiment kann
schon heute aufgrund der damit verbundenen Zeiteinsparung einen Wettbewerbsvorteil
darstellen, der sich in Zukunft verstirken konnte. Auch die durch das kleinflichige
Format bedingte Standortdichte und die damit verbundene héhere Erreichbarkeit kommt
dem Bequemlichkeitssinn der Amerikaner entgegen.

Jewel Osco

Jewel Osco iiberzeugt am stérksten durch seine gute Erreichbarkeit, die in direktem Zu-
sammenhang zur hohen Marktdurchdringung in Chicago steht. Diese Bequemlich-
keitskomponente wird ergédnzt durch die Schnelligkeit des Einkaufs sowie das One-Stop-
Shopping, fuir die Jewel Osco in der Kundengunst ebenfalls weit vorne liegt. Neben der
Bequemlichkeit des Einkaufs erfahrt Jewel Osco auch eine hohe Akzeptanz fiir seine
(Sonder-)Angebote, die betriebene Werbung und die Produktauswahl insgesamt. Wah-
rend 40% der Befragten den GroBteil ihrer Lebensmitteleinkdufe bei Jewel Osco erledi-
gen, wiirden aber nur knapp 30% den Einzelhé@ndler auch an den besten Freund empfeh-
len. Betrachtet man die Empfehlenswertigkeit als ein Maf} fiir die Legitimitdt des Un-
ternehmens, wird deutlich, dass Jewel Osco ein geringeres Mal an Legitimation
genieBt, als ihm letztlich an Support gewidhrt wird. Dies kann als Indiz dafiir gewertet
werden, dass bei der Wahl Jewel Oscos zur Haupteinkaufsstétte eine gewisse Zweck-
rationalitit zum Tragen kommt, die die Befragten in die Uberlegungen zur Empfeh-
lenswertigkeit des Unternehmens nicht mit einflieen lassen.

Auffillig ist das schlechte Abschneiden von Jewel Oscos symbolischen Aktivitéten.
Denn in der Rubrik ,,Auf einen Blick stellt die Muttergesellschaft Jewel Osco wie folgt
vor: , Jewel-Osco is committed to serving its customers with the freshest and finest
products and the most innovative retail features delivered by friendly, service-oriented
associates. The company is equally committed to be a good citizen in every community
in which it operates.” (www.supervalu.com, 24.01.2008). Interessant ist die Wortwahl,
die hier bemiiht wird. Das Unternehmen wird als ,,guter Biirger*, die Beschiftigen als
»associates “ beschrieben. Diese symboltrachtigen Floskeln sollen zur Legitimation des
Unternehmens beitragen. Tatséchlich erzielt Jewel Osco hinsichtlich seines lokalen En-
gagements eine dhnlich hohe Anzahl Nennungen (25%) wie fiir Qualitit (26,7%) und
Service (30,2%). Alle drei Werte bleiben allerdings weit hinter den verschiedenen Be-
quemlichkeitsnormen zuriick, fiir die Jewel Osco am stédrksten geschatzt wird. Auch die
Bewertung, die Jewel Osco fiir die Fairness gegeniiber den Arbeitnehmern erféhrt, fallt
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gering aus. Abschliefend kann festgehalten werden, dass zwischen der Unternehmens-
strategie, so wie sie nach auflen kommuniziert wird (s.0.), und der Wahrnehmung durch
die Konsumenten einige Differenzen bestehen.

Abb. 38: Normerfiillung von Jewel Osco
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Quelle: Eigene Erhebung, angelehnt an GERHARD / ARNOLD (2006: 167)

Whole Foods

Das Unternehmen Whole Foods wird in gerade den Attributen am schwéchsten bewer-
tet, fiir die Aldi die starkste Zustimmung erfahrt. Die Bedeutung dieser Attribute schlagt
sich in der Einkaufsstittenwahl deutlich nieder. Denn mit der schwicheren Performance
hinsichtlich der Werte (Cleveres) Sparen, Schndppchenjdgertum, Bequemlichkeit und
Schnelligkeit wird das weit {iberdurchschnittliche Abschneiden beziiglich aller iibrigen
Normen klar beeintrachtigt. Obwohl drei Viertel aller Befragten Whole Foods als das
Unternehmen mit der hochsten Produktqualitdit nennen und ein Drittel das Unternehmen
als das empfehlenswerteste ansehen, kann Whole Foods letztlich nur 12,5% der Befrag-
ten derart an sich binden, dass sie dort den GroBteil ihrer Einkédufe erledigen. Dies be-
stitigt die Vermutung, dass die hohe Stellung, die die Konsumenten der Qualitdt zu-
messen, in der Realitdt die Einkaufsstdttenwahl weniger stark lenkt als angegeben. An-
sonsten miisste Whole Foods, das klar als das Unternehmen identifiziert worden ist, das
die hochste Produktqualitdt liefert, einen hoheren Anteil an Haupteinkdufern erlangen.
Die Vermutung, dass die Qualitcit von den Konsumenten eine Uberbewertung erfahren
hat, zeichnete sich bereits an mehreren Stellen ab (s. Ausfiihrungen zu Aldi in diesem
Kapitel).
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Abb. 39: Normerfiillung von Whole Foods
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Die hochsten Nennungen erfahrt Whole Foods aber nicht fiir seine Produktqualitiit,
sondern fiir sein Angebot an Health Food. Beziiglich keiner anderen Unternehmens-
eigenschaft gibt es unter den Befragten ein homogeneres Antwortverhalten. Hier zeigt
sich die eindeutige Marktpositionierung Whole Foods im Segment des Bio- und
Gesundheitslebensmittelhandels. Diese Positionierung schldgt sich wahrscheinlich auch
in der Bewertung des Umweltschutzes wieder. So halten 64% der Befragten Whole
Foods fiir das umweltfreundlichste Unternehmen. Aber auch die iibrigen gesell-
schaftsrelevanten Aktivitdten werden hoch bewertet. 38% halten das Unternehmen fiir
den fairsten Arbeitgeber, 28% fiir das lokal verbundenste, 23% fir das familienfieund-
lichste. Die allgemein hohe Legitimation des Unternehmens spiegelt sich darin wider,
dass ein Drittel aller Befragten Whole Foods dem besten Freund empfehlen wiirden. Die
insgesamt wohlwollende Bewertung zeichnet das positive Image Whole Foods nach.
Dominick’s

Dominick’s wird insbesondere fiir seine Auswahl und seine gute Erreichbarkeit ge-
schdtzt. Das sich insgesamt abzeichnende Bild gibt einige Rétsel auf, da das Unterneh-
men in allen Kategorien von mehr Befragten positiv bewertet wird, als es letztlich an
Haupteinkéufern gewinnen kann. Die Erklarung dieses Phanomens hat eine inhaltliche
wie eine methodische Dimension. Anders als Aldi, Whole Foods und Trader Joe’s wei-
sen weder Jewel Osco noch Dominick’s eine einzigartige Marktpositionierung auf, auch
wenn sich Dominick’s in jlingerer Zeit zunehmend gewissen Lifestyle-Elementen (Fri-

scheabteilung, integrierter Starbucks, etc.) zuwendet. Der (bisherige) Mangel an Allein-
stellungsmerkmalen und die Moglichkeit der Mehrfachantworten hat bewirkt, dass
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Dominick’s haufig nicht als alleiniges, sondern als eines von zweien (oder mehreren)
,»besten” Unternehmen hinsichtlich einer Kategorie genannt wurde, héufig im selben
Atemzug mit Hauptkonkurrent Jewel Osco.

Abb. 40: Normerfiillung von Dominick’s
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Dominick’s befindet sich gegenwirtig in einem Umstrukturierungs-Prozess, inzwischen
werden in Chicago (nur) noch 16 Filialen betrieben (vgl. WwWWw.DOMINICKS.COM,
06.03.2008). Moglicherweise profitiert das Unternehmen in den Bewertungen von sei-
ner langen gemeinsamen Marktdominanz mit Jewel Osco und wird deswegen in vielen
Bereichen gleichauf genannt, ohne dass sich dies in der aktuellen Einkaufsstittenwahl
entsprechend niederschldgt. Moglicherweise stellt Dominick’s auch fiir sehr viele Kon-
sumenten die zweitwichtigste Einkaufsstitte dar und erzielt daher viele positive Nen-
nungen, die sich nicht im Anteil Haupteinkdufer widerspiegeln.

AbschlieBlend bleibt festzuhalten, dass Dominick’s von den Konsumenten insbeson-
dere fiir Auswahl und Bequemlichkeit geschitzt wird. Die Preise erhalten im Vergleich
zu den meisten anderen Attributen eine schlechtere Bewertung. Ebenfalls relativ
schwach schneiden die Attribute der ,,gesellschaftlichen Unternehmensaktivitit ab.

Trader Joe’s

Das sich fiir Trader Joe’s abzeichnende Bild ldsst sich leichter erkldren. Wie bereits an-
gedeutet (s. Kap. 4.2) gibt es einen gewissen Hype um das sich im Besitz von Aldi Nord
befindliche Unternehmen. Die héchste Zustimmung erhélt Trader Joe’s dann auch fiir
die Einzigartigkeit seines Konzeptes. Aber auch den emotionalen Normen Service und
Spaf3 wird Trader Joe’s mit dem Siidsee- und Schifffahrtsflair seiner Filialen und den
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hilfsbereiten und freundlichen Mitarbeitern in den Hawaii-Hemden besonders gut ge-
recht. Mit diesem Konzept scheint das Unternehmen dem ,,7reasure Hunt* amerikani-
scher Konsumenten (SILVERSTEIN 2006) gut zu entsprechen. Die hohe Legitimation des
Unternehmens zeigt sich darin, dass fiir 46% der Befragten Trader Joe’s das Unterneh-
men wire, das sie am ehesten einem Freund empfehlen wiirden. Immerhin knapp 41%
der Befragten wiirden wohl Trader Joe’s wihlen, miissten sie fiir eines der Chicagoer
Einzelhandelsunternehmen arbeiten. Trader Joe’s wird aber nicht nur von den Konsu-
menten als positiver Arbeitgeber wahrgenommen, sondern offenkundig auch von den
eigenen Beschiftigten (vgl. MOERSCHEN, 13.06.2006). Auch das Vergiitungsniveau ist
deutlich tiberdurchschnittlich (vgl. LEWIS 2005,: ix).

Abb. 41: Normerfiillung von Trader Joe’s
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Quelle: Eigene Erhebung, angelehnt an GERHARD / ARNOLD (2006: 167)

Dass der Anteil an Haupteinkdufern mit knapp 11% dennoch gering ausfillt, liegt im
Betriebskonzept begriindet, das nicht auf GroBeinkdufe ausgerichtet ist. Das Sortiment
ist sehr speziell und im Vergleich zu einem traditionellen Supermarkt limitiert. Die Kas-
sen befinden sich auf kleinen Holztresen ohne FlieBband und sind ebenfalls nicht fiir
Grofleinkdufe ausgelegt. Auch die Autofreundlichkeit der Standorte ist begrenzt. Der
Marktanteil des Unternehmens wird aber auch dadurch begrenzt, dass es im gesamten
Stadtgebiet Chicagos nur drei Filialen gibt. Dementsprechend tief in der Rangreihenfol-
ge findet sich die Bewertung der Erreichbarkeit und der Moglichkeit des One-Stop-
Shoppings, die nur von Familienfreundlichkeit, Verkorperung amerikanischer Werte
und Lokaler Verbundenheit untertroffen wird. Auf Basis der Rangreihenfolge kann un-
terstellt werden, dass ein Mangel bzgl. der Erreichbarkeit und der Moglichkeit des One-
Stop-Shoppings die Bewertung anderer Normen wie Individualismus, Service und Spaf3
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tiberschreibt. Dass der Anteil der Befragten, die Trader Joe’s als die Einkaufsstitte nen-
nen, die am besten zu erreichen ist bzw. die beste Moglichkeit zum One-Stop-Shopping
bietet, dennoch so hoch liegt (im Vergleich zur Nennung als Haupteinkaufsstitte) kann
auch als ein Zeichen des Hypes um die Aldi Nord Tochter Trader Joe’s interpretiert
werden®. Die Bewertungen sind subjektiv und miissen nicht zwingend mit rationalen
Mitteln erklérbar sein.

Die Ergebnisse der Konsumentenbefragung verdeutlichen die Aussage des inter-
viewten CONSULTANTSs (2006), der Trader Joe’s als ein Unternehmen anfiihrt, ,, that has
adopted extraordinary well to institutional norms. Extraordinarily.” Die Stadtplanerin
bestétigt, dass Trader Joe’s in Chicago beinahe unbegrenztes Expansionspotenzial besit-
ze, dass sie regelmifBig danach gefragt werde, wann weitere Filialen eroffneten®.

Vergleichende Gegeniiberstellung

Die Zusammenstellung der Ergebnisse zeigt, dass Aldi sich insbesondere durch die Er-
fiillung der Sparnorm profiliert, Jewel Osco und Dominick’s dagegen stérker tiber funk-
tionale Normen, wobei die Bequemlichkeitsnorm eine besondere Rolle spielt. Trader
Joe’s tiberzeugt ganz klar durch emotionale Attribute. Fiir Whole Foods lésst sich eine
Tendenz zur Erfiillung von Konsum(folge)bewusstseins-Normen erkennen, gepaart mit
funktionalen Normen. Gruppiert man die Unternehmen von stark Gkonomisch iiber
funktional, emotional und gesellschaftlich agierend bzw. liberzeugend, wird das Bild
bestdtigt, das sich auf Konsumentenseite zeigt, wenn man die Einkidufer (Aldi-
Konsumenten, Dominick’s-Konsumenten, etc.) gemaf ihrer dominierenden Normen an-
ordnet (vgl. Tab. 15).

Tab. 38: Normerfiillung der Unternehmen im Vergleich

Aldi Jewel Osco Dominick's Trader Joe's Whole Foods
Sparen Bequemlichkeit Wahlfreiheit . | Individualitat IGSNGITEITS.
bewusstsein
Cleveres Sparen Schnappchenjagd Bequemlichkeit Service Qualitat
Bequemlichkeit Zeitsparen Zeitsparen Spaf Umweltbewusstsein

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Betrachtet man die beiden Geschwisterunternehmen Aldi und Trader Joe's, so zeigt
sich, dass beide von den Konsumenten sehr unterschiedlich wahrgenommen werden,
obwohl die Konzepte durchaus gewisse Ahnlichkeiten aufweisen. So arbeiten beide sehr
kosteneffizient und geben ihre Kosteneinsparungen in Form eines giinstigen Preis-
Leistungsverhiltnisses an die Kunden weiter. Gemeinsam ist beiden auch das limitierte
Sortiment sowie der grofle Anteil Eigenmarken. Die Kundenwahrehmung stiitzt sich
aber auf andere Faktoren. Dies zeigt sich z.B. daran, dass das Preis-Leistungsverhiltnis
von Trader Joe’s von den Konsumenten im Vergleich zu den tibrigen Attributen nicht
vorrangig wahrgenommen wird (s. Abb. 41). Diese Sichtweise stiitzt auch die interview-

o »They [...] have almost become cult-like.” (Interview mit SUPERMARKT-ANALYST 2007)

B »They could open up 25 Trader Joe's in Chicago tomorrow. And nobody would be unhappy about that.”
(Interview mit STADTPLANERIN 2007)
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te UNIV.-PROFESSORIN (2006), die mit ihrer Beschreibung der Trader Joe’s Kunden die
Ergebnisse dieser Befragung sehr gut vorweg genommen hat: ,,/ don’t think people go
to Trader Joe’s particularly because it is cost efficient. I think they go there because
they have unique products, it’s a kind of fun atmosphere. [...] if I look at Aldi and look
at Trader Joe's I would not — I don’t think American consumers would associate the two
at all. Trader Joe’s is considered an upscale.” Gemeinsam ist beiden Unternehmen
wiederum, dass man ihnen eine besonders loyale Kundschaft nachsagt (Interview mit
CONSULTANT 2006)%.

4.4.4 Erklirung der Einkaufsstittenwahl anhand der
Unternehmensbewertungen?

Abschlieflend soll geklidrt werden, inwiefern die Normerfiillung durch die Einzelhdndler
die Einkaufsstittenwahl der Befragten erkldren kann. Mit Hilfe der Bewertungen, die
die Befragten iiber alle ihnen bekannten Einzelhandelsunternehmen in Chicago hinweg
vorgenommen haben, wird ein Regressionsmodell zur Erkldarung der Haupteinkaufs-
stattenwahl aufgestellt. Indirekt wird damit erneut die Frage nach der Bedeutsamkeit
verschiedener (Konsum-) Normen gestellt und somit eine Uberpriifung der Giiltigkeit
der vorangegangenen Ergebnisse moglich.

Die Haupteinkaufsstattenwahl als abhédngige Variable ist dabei ebenso kategorial
skaliert wie die erkldrenden Variablen. Ist ein Unternehmen hinsichtlich eines Attributs
von einem Befragten als das ,,beste” identifiziert worden, ist die Variable als ,,1* kate-
gorisiert worden, andernfalls als ,,0“. Dieses Vorgehen ermoglicht die Beriicksichtigung
von Mehrfachnennungen, erzeugt aber eine Vielzahl von (Erklarungs-) Variablen. In
diesem Fall wird fiir jedes betrachtete Unternehmen und fiir jede der 22 abgefragten Un-
ternehmenseigenschaften®® eine Variable generiert. Betrachtet man ausschlieflich die
flinf wichtigsten Unternehmen, liegt die Variablenzahl bei 5 x 22 und ist damit nicht
verniinftig zu handhaben. Reduziert man die Fragestellung lediglich auf die Erklarung
der Haupteinkaufsstittenwahl Aldis, so kann die Zahl erkldrender Variablen auf die An-
zahl der Aldi-Bewertungen verringert werden.

4.4.4.1 Einfache Marktbetrachtung

Zur Erklarung der Haupteinkaufsstittenwahl Aldi oder Nicht-Aldi bietet sich die Me-,
thodik der bindren logistischen Regression an. Dabei handelt es sich um ein Verfahren,
das den Einfluss einer oder mehreren Groflen auf die Eintrittswahrscheinlichkeit eines
0/1-Ereignisses untersucht’’. Da davon auszugehen ist, dass zwischen einigen Variablen

= ~There is a very strong loyalty on the part of the consumers to Aldi and there is very strong loyalty on the
part of the consumers to Trader Joe's. But the base of the loyalty is different.” (Interview mit CONSULTANT
2006)

% Ohne Beriicksichtigung der Legitimationsvariablen.

87 In der Literatur wird angegeben, dass die kleinste Fallzahl je Kategorie mindestens 25 betragen sollte. Eine
hohere Zahl erkldrender Variablen verlange aber nach hoheren Beobachtungszahlen, so BACKHAUS (2006:
480) vage. Die Ergebnisse der Analyse geben hier keinen Hinweis darauf, dass eine Beeintrachtigung durch
eine zu geringe Beobachtungszahl zu verzeichnen ist, der Mindestanforderung wird der Datensatz gerecht.
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statistische Abhédngigkeiten bestehen, wird der eigentlichen Untersuchung eine bivariate
Korrelationsanalyse vorangestellt. Dabei offenbaren sich einige signifikante Abhéngig-
keiten, die hochste zwischen der Bewertung von Qualitdt und Werbung (0,669). Der
GroBteil der Korrelationskoeffizienten liegt unter 0,3. Die Ergebnisse lassen beflirchten,
dass bei gleichzeitiger Aufnahme aller Variablen in das Modell multikollineare Effekte
zu einer Verzerrung der geschitzten Parameter fithren (vgl. BRosius 2006: 577,
BACKHAUS et al. 2006: 480). Es scheint ratsam, nur eine Auswahl an Variablen in das
Erklarungsmodell aufzunehmen und dabei die Kollinearitit der Variablen zu kontrollie-
ren. Dazu wird ein Vorgehen des schrittweisen Ausschlusses gewéhlt.

Modell 1

Gestiitzt auf inhaltliche Uberlegungen werden unter Einbeziehung der entsprechenden
statistischen Kennzahlen schrittweise diejenigen Variablen aus dem Modell ausge-
schlossen, fiir die sich der geringste unabhéngige Erklarungsbeitrag abzeichnet. Im ers-
ten Schritt wird Werbung entnommen, dann Arbeitsumfeld, Patriotismus, (Sonder-) An-
gebote, Vertrauenswiirdigkeit, One-Stop-Shopping, Preise, Loyalitit, Umweltschutz,
Auswahl, Schnelligkeit, Gesundheitsprodukte, Service, Einzigartigkeit und lokales En-
gagement. Im Modell verbleiben Erreichbarkeit, Einkaufserlebnis, Qualitdit, Fami-
lienfreundlichkeit, Innengestaltung, Preis-Leistungsverhdltnis und Sicherheit (s. Tab.
40).

Mit diesen Variablen kann die Einkaufsstittenwahl in 95,4% der Fille korrekt vor-
hersagt werden. Die hohe Giite des Modells wird durch die bindre Struktur und die Ver-
teilung der abhdngigen Variable begiinstigt. Zur Priifung der Modellgiite stehen alterna-
tive Mafle zur Verfiigung. Das -2fache logarithmierte Likelihood (Devianz) folgt appro-
ximativ einer X2-Verteilung und kann inhaltlich mit der Fehlerquadratsumme der klassi-
schen Regressionsanalyse verglichen werden. Da die Devianz die Verteilung der
Beobachtungen auf die Kategorien nicht beriicksichtigt, ist sie als Giitemal} umstritten.
Ein Signifikanztest auf Basis der X2-Verteilung ist fiir die Devianz nur dann moglich,
wenn die Zahl der Kovariatenmuster deutlich geringer ist als die der Beobachtungen,
was im vorliegenden Fall nicht gegeben ist. Der Likelihood-Ratio-Test ist dagegen un-
abhédngig von der Verteilung der Beobachtungen auf die Gruppen zur Beurteilung der
Signifikanz des Gesamtmodells geeignet und aufgrund der besseren Testeigenschaften
der Wald-Statistik vorzuziehen (vgl. HAUCK / DONNER 1977: 851-853; BACKHAUS et al.
2006: 447 £., 480). Der X2>-Wert des Likelihood-Quotienten-Tests liegt bei 101,4 (s. Tab.
39) und damit deutlich hoéher als der tabellierte X2-Wert von 14,07
(Irrtumswahrscheinlichkeit 0,05; 7 Freiheitsgrade). Die Nullhypothese, dass alle Reg-
ressionskoeffizienten gleich Null sind, kann demnach verworfen werden. Nagelkerkes
R? (0,647) zeigt an, dass knapp 65% der Varianz der abhingigen Variable durch die un-
abhangigen Grofen erklart werden. Nimmt man die Grenzwerte des Bestimmtheitsma-
Bes der klassischen Regressionsanalyse zum Vergleich, so lassen sich Werte von gréfer
0,5 als ,,sehr gut”“ bezeichnen. Der vorliegende Wert deutet also auf eine (sehr) gute
Eignung des Erklarungsmodells hin (vgl. BACKHAUS et al. 2006: 445-457, 480).
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Tab. 39: Giite des binéren logistischen Regressionsmodells (I)

Kriterien fiir die Modellanpassung Likelihood-Quotienten-Tests
-2 Log-Likelihood X2 FG Signifikanz
Nur konstanter Term 121,491
Endgiiltig 20,093 101,398 7 0,000

Quelle: Eigene Berechnung

Tab. 40: Likelihood-Quotienten-Test fiir reduzierte Modelle (1)

-2 Log-Likelihood fiir Likelihood-Quotienten-Tests
reduziertes Modell X2 FG Signifikanz
Erreichbarkeit 42,703 22,610 1 ,000
Einkaufserlebnis 24,595 4,502 1 ,034
Qualitat 28,959 8,866 1 ,003
Familienfreundlichkeit 28,311 8,218 1 ,004
Innengestaltung 28,266 8,173 1 ,004
Preis-Leistungsverhaltnis 27,038 6,945 1 ,008
Sicherheit 26,634 6,542 1 011
Konstanter Term 311,939 291,846 1 ,000

Quelle: Eigene Berechnung

Zur Priifung der einzelnen Merkmalsvariablen eignet sich der Likelihood-Quotienten-
Test fiir reduzierte Modelle® (s. Tab. 40). Fiir alle sieben Variablen zeigt der Vergleich
der TestgroBe mit dem tabellierten X2-Wert von 3,84 (bei einem Freiheitsgrad von 1 und
einer Fehlerwahrscheinlichkeit von 0,05), dass ein signifikanter Einfluss unterstellt
werden kann.

Es bleibt die Frage, welchen Beitrag die einzelnen Variablen zur Erkldrung der
Wahrscheinlichkeit der Wahl Aldis zur Haupteinkaufsstitte leisten konnen. Die Schiit-
zung der logistischen Regressionsfunktion erfolgt mit Hilfe der Maximum-Likelihood-
Methode, d.h. die Parameter werden so geschitzt, dass die Wahrscheinlichkeit, die em-
pirischen Beobachtungsdaten zu erlangen, maximiert wird (vgl. BACKHAUS et al. 2006:
436 f., 480). Die bestimmten Regressionskoeffizienten sind inhaltlich schwer zu inter-
pretieren, da sie nur indirekt und in nicht-linearer Form auf die Bestimmung der Ein-
trittswahrscheinlichkeit der Haupteinkaufsstiattenwahl wirken. Problemlos bestimmt
werden kann lediglich die Richtung des Einflusses. Als Referenzkategorie wird im Fall
der bindren logistischen Regression die ,,0 betrachtet, also die Wahl einer anderen
Haupteinkaufsstitte denn Aldi. Lediglich fiir die Familienfreundlichkeit (negativer Reg-
ressionskoeffizient) gilt, dass eine positive Bewertung Aldis die Wahrscheinlichkeit der
Wahl des Unternehmens zur Haupteinkaufsstétte nicht erhoht. Alle iibrigen Variablen
steigern bei positiver Bewertung diese Wahrscheinlichkeit.

Einen Hinweis auf die tatsdchliche Wirkungsstéirke geben die Odds Ratios (Exp B).
Der Wert 21,7 fiir die Erreichbarkeit (s. Tab. 41) besagt z.B., dass eine Nennung Aldis
als das am besten erreichbare Unternehmen die Wahrscheinlichkeit, dass der Befragte
Aldi als Haupteinkaufsstitte wahlt, um den Faktor 21,7 erhoht. Der hochste Wahr-
scheinlichkeitszuwachs (Faktor 206,4) ist fur die Nennung Aldis als das Unternehmen

88 Zur inhaltlichen Konzeption der TestgriBe vgl. BACKHAUS 2006: 459 .
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mit der attraktivsten Innengestaltung zu verbuchen. Hohe Zuwéchse ergeben sich auch
wenn Aldi als das Unternehmen mit der hochsten Produktqualitdt (71) und dem sicher-
sten Standort genannt wird (61,5). Die hochste Erklarungsstarke zeigen damit Attribute,
bzgl. derer man Aldi eine gewisse Wettbewerbsschwiéche nachsagen kann (s. Abb. 37).
Mit der Erreichbarkeit weist auch eine Norm, fiir deren Erfiillung Aldi relativ gute Be-
wertungen aufweist, eine hohe Odds Ratio auf. Auch mit einer besseren Bewertung des
Preis-Leistungsverhdiltnisses steigt die Wahrscheinlichkeit der Aldi-Wahl. Es bleibt zu
hinterfragen, inwiefern tatséchlich die positive Bewertung beziiglich der Attribute die
Einkaufsstdttenwahl beeinflusst oder ob nicht auch ein gegenldufiger Effekt zu ver-
zeichnen ist in dem Sinne, dass der Einkauf bei einem Unternehmen die Wahrmehmung
des selben prigt. In jedem Fall kann festgehalten werden, dass es beziiglich der ange-
fiihrten Kriterien Wahrnehmungsunterschiede zwischen Aldi-Konsumenten und den {ib-
rigen Befragten gibt, an denen Aldi ansetzen sollte. Eine Uberpriifung der 95%-Kon-
fidenzintervalle flir die Odds Ratios zeigt, dass Unter- und Obergrenze fiir alle Merk-
male einheitlich iiber 1 bzw. im Fall der Familienfreundlichkeit unter 1 liegen. Damit
konnen die statistischen Wirkungszusammenhénge als eindeutig angenommen werden.

Tab. 41: Parameter der Regressionsgleichung (1)

B Standardfehler Odds Ratio Exp (B)
Erreichbarkeit 3,079 7121 21,729
Einkaufserlebnis 2,564 1,131 12,984
Qualitat 4,264 1,697 71,073
Familienfreundlichkeit -4,904 1,802 0,007
Innengestaltung 5,330 1,779 206,416
Preis-Leistungsverhaltnis 1,737 671 5,682
Sicherheit 4119 1,809 62,495
Konstante -4,828 669 0,008

Quelle: Eigene Berechnungen

Wollte man auf Basis der Ergebnisse eine erfolgversprechende Marketingstrategie ab-
leiten, sollte Aldi weiter an der Innengestaltung der Filialen sowie am Qualitdtsniveau
und dessen Auflenkommunikation arbeiten. Auch wenn die hier zu Grunde gelegten Da-
ten dem zur Ableitung einer Strategie fiir den US-amerikanischen Markt nétigen Repra-
sentativitdtsanspruch nicht gerecht werden, erscheinen die Ergebnisse duflerst plausibel.
Betrachtet man die Anpassungen, die Aldi jiingst in Chicago vorgenommen hat, zeigen
diese, dass das Unternehmen mit der deutlich attraktiveren Innengestaltung seiner neuen
Filialen einen Weg beschreibt, der sich hier als erfolgversprechend andeutet. Auch der
CONSULTANT (2006)* hilt fest, dass Aldi in den USA erst dann wirklich Erfolg haben
wird, wenn das Unternehmen sich stéirker selbst zu vermarkten beginnt. Ein attraktive-
res AuBeres ist ein Schritt zur besseren Selbstvermarktung. Mindestens ebenso wichtig
ist, die Konsumenten von der eigenen Qualitdt zu iiberzeugen. Mit Hilfe der Double
Quality Guarantee (s. Kap. 4.2) setzt Aldi auch an dieser Schwiche an. Hier besteht je-
doch weiterer Handlungsbedarf.

8 , i e . 5 T 3

- »But I don't think they prioritize marketing themselves and until they put a priority on marketing them-
selves they really are not going to break through the clatter or the resistance.” (Interview mit CONSULTANT
2006)
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Die erkldrenden Variablen der Regressionsanalyse (auf Basis der Unternehmensbe-
wertungen) zeigen eine gewisse Ubereinstimmung mit dem Ergebnis des Diskrimi-
nanzmodells zur Trennung von Aldi und Nicht-Aldi-Konsumenten, das auf Basis der
angegeben Konsumnormen erfolgte (s. Tab. 31). Deutlicher fillt jedoch die Ahnlichkeit
zu den Faktoren der Hauptkomponentenanalyse aus. Funf Variablen kénnen als direkte
Reprasentanten der extrahierten Faktoren betrachtet werden, fiir die beiden verblei-
benden Variablen lédsst sich ein direkter inhaltlicher Bezug herleiten (s. Abb. 42). Die
hohe Ahnlichkeit bestitigt, dass sich hinter den Variablen ein sich in den verschiedenen
Ergebnissen dieser Arbeit immer wieder abzeichnendes Muster verbirgt. Dieses Muster
lasst darauf schlieBen, dass die Einkaufsentscheidungen der Konsumenten tatsdchlich
durch einen 6konomischen Faktor, einen funktionalen Anspruchsfaktor, einen Bequem-
lichkeitsfaktor (funktional), einen Wohlfiihlfaktor (emotional), einen Verbun-
denheitsfaktor (emotional), einen Einkaufserlebnisfaktor (emotional) sowie durch einen
Faktor des bewussten Konsums gesteuert werden.

Abb. 42: Kovariaten versus extrahierte Faktoren

Kovariaten im Regressionsmodell el S
(Hauptkomponentenanalyse)

Erreichbarkeit » | Bequemlichkeit
Einkaufserlebnis naamsswsssssnssnawasnsa P | Schndppchenjagdinstinkt
Qualitat » | Funktionaler Leistungsanspruch
Familienfreundlichkeit » | Konsumbewusstsein
Innengestaltung » | Wohlfiihifaktor
Preis-Leistungsverhaltnis » | Okonomische Rationalitat
Sicherheit snsnesuanaaswssanassasp | EMotionale Verbundenheit

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Modell 2

Mit Hilfe eines alternativen Modells soll {iberpriift werden, ob sich die Einkaufsstétten-
wahl auch aus einer vereinfachten Kombination von vier Variablen, die 6konomische,
funktionale, emotionale und soziale Normen reprisentieren, erkldren liee. Aus diesem
Grund werden dem obigen Modell drei Variablen entnommen. Da Familienorientierung
durch die Entnahme der drei ausgeschlossenen Variablen sehr deutlich an Erkldrungs-
kraft verliert, wird sie — auch aufgrund inhaltlicher Uberlegungen — durch lokales Enga-
gement ersetzt. Ebenso wird Innengestaltung durch das Einkaufserlebnis ersetzt (s. Tab.
42). Das so konzipierte Modell ordnet 94,3% der Fille korrekt zu und verliert damit ge-
geniiber dem vorangegangenen, komplexeren Modell nur geringfiigig an Erkld-
rungskraft. Nagelkerkes R? liegt bei 0,606 und bestitigt die Giite des Modells.
Interessant an diesem Ergebnis ist die hohe Bedeutung, die der Bewertung des /oka-
len Engagements zukommt (s. Tab. 43). Wahrend das Preis-Leistungs-Niveau Aldis
nicht nur von seinen Konsumenten, sondern auch von Nicht-Konsumenten wahrge-
nommen und geschitzt wird, differiert die Bewertung des lokalen Engagements deutlich
zwischen beiden Gruppen. Dementsprechend weist die Bewertung der symbolischen
Unternehmensaktivitét einen hoheren statistischen Erklarungswert fiir die Wahrschein-
lichkeit der Haupteinkaufsstattenwahl Aldis auf. Das hohe vermeintliche Erkléarungs-
vermdgen basiert auf deutlichen Wahrnehmungsdifferenzen zwischen den Gruppen. Da-
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raus kann nicht zwangsldufig auf die Bedeutung der dahinter stehenden Normen ge-
schlossen werden. Gleichzeitig ist auch an dieser Stelle zu beachten, dass die Bewertung
des Unternehmens sowohl Ursache fiir die Einkaufsstidttenwahl sein kann, als auch Fol-

ge.
Tab. 42: Likelihood-Quotienten-Test fiir reduzierte Modelle (I1)

-2 Log-Likelihood fiir Likelihood-Quotienten-Tests
reduziertes Modell X2 FG Signifikanz
Erreichbarkeit 42,633 19,598 1 ,000
Preis-Leistungsverhéltnis 26,103 3,068 1 ,080
Lokales Engagement 32,055 9,019 1 ,003
Einkaufserlebnis 29,674 6,638 1 ,010
Konstanter Term 23,035(a) ,000 0
Quelle: Eigene Berechnung
Tab. 43: Parameter der Regressionsgleichung (ll)
B Standardfehler Odds Ratio Exp (B)
Erreichbarkeit 2,749 ,648 15,625
Preis-Leistungsverhaltnis 1,183 ,670 3,265
Lokales Engagement 2,724 1,034 15,235
Einkaufserlebnis 2,346 ,940 10,445
Konstante -4,341 537 ,013

Quelle: Eigene Berechnung

Bedeutung der Legitimation als Moderationsgrofe

GemiB institutionentheoretischen Uberlegungen erfihrt das Unternehmen, das den
Normen der relevanten Konsumenten am besten gerecht wird, die hdchste Legitimation.
Diese Legitimation schldgt sich dann im Support, d.h. bei den Konsumenten in der
Wahl der Einkaufsstitte nieder. Um die Legitimation eines Unternehmens zu operatio-
nalisieren, sind die Befragten nach dem Unternehmen gefragt worden, das sie am ehes-
ten weiterempfehlen wiirden. Um die Bedeutung der Legitimationsvariablen zu priifen,
wird das Alternativmodell (2) als Ausgangsgroflie zu Grunde gelegt. Es zeigt sich, dass
sich die Wahrscheinlichkeit einer Legitimation durch den Konsumenten mit den ausge-
wihlten Variablen besser erkldren ldsst (Nagelkerkes R?=0,646), als die Wahrschein-
lichkeit der Haupteinkaufsstittenwahl (Nagelkerkes R?=0,606). Die Legiti-
mationsvariable selbst ist alleine jedoch nur begrenzt im Stande, die Wahrscheinlichkeit
der Einkaufsstittenwahl zu erkldren (Nagelkerkes R?=0,370). Der postulierte Zusam-
menhang Normerfiillung ® Legitimation ® Einkaufsstittenwahl zeichnet sich in dieser
Einfachheit nicht ab. Eine gleichzeitige Beriicksichtigung der vier Erkldrungsvariablen
sowie der Legitimationsvariable erh6ht Nagelkerkes R? auf 0,619. Damit kann die Legi-
timation einen gewissen, wenn auch geringen Mehrwert zur Erklarung beitragen. Aus
den verdnderten Erklarungsbeitrdgen in den Modellen kann abgeleitet werden, dass ei-
nige Variablen (insbesondere das Preis-Leistungsverhiltnis) tiber die Legitimation, an-
dere vorwiegend direkt auf die Einkaufsstdttenwahl wirken.
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4.4.4.2 Analyse des Antwortverhaltens der Befragten

In den vorangegangenen Abschnitten ist untersucht worden, wie die Unternehmen bzgl.
ihrer Aktivititen bewertet werden und wie diese Bewertungen die Einkaufsstittenwahl
beeinflussen. Dabei sind die ,,Positivnennungen® analysiert worden. Aber auch die Ana-
lyse der Antworten ,,Keiner* und ,,Ich weif3 nicht“ erlaubt einen indirekten Riickschluss
auf die Bedeutung bzw. den Mangel an Bedeutung einzelner Attribute. Zeigen diese
Antworten doch, dass manche der abgefragten Werteversprechen nach Kon-
sumentenauffassung keinem Unternehmen zugebilligt werden bzw. dass diesen Akti-
vitdten keine Aufmerksamkeit geschenkt wird.

Abb. 43: Mangelhafte oder nicht bewertbare Normerfiillung

Nicht-gesehen-werden wollen '
Loyalitat (Aufbau loyaler Kundenbez.)

Familie (Familienorientierung) | "lch weifs nicht”
Lokale Verbundenheit (Lok. Engagement) m "Keiner"
Vertrauen (Vertrauenswirdigkeit) I ‘ |
o |
|
|

Amerikanismus (Verkorp. Amerik. Werte)
Fairness (Faires Arbeitsumfeld)
Umweltbewusstsein (Umweltschutz) |
Information (Werbung)
Spal} (Einkaufserlebnis)
Service (Hilfsbereitschaft der Mitarbeiter)
Personliche Sicherheit (Sicherer Standort)
Bequemlichkeit (One-Stop Shopping) E
Zeit sparen (Schnelligkeit des Einkaufs)
Cleveres Sparen (Preis-Leistungsverhaltnis)
Gesundheitsbewusstsein (Health Food)
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Nach der Loyalitét sind es die gesellschaftlichen Werteversprechen, die von den Befrag-
ten am hiufigsten mit keinem Unternehmen in Verbindung gebracht werden (s. Abb.
43). 12% der Befragten halten keinen Einzelhéndler fur familienfreundlich. Lokales En-
gagement, Amerikanismus, Arbeitnehmerfreundlichkeit und Umweltschutz werden von
knapp 8% keinem Unternehmen zugerechnet. Die hochste Unsicherheit (ausgedriickt in
,,lch weil nicht“-Antworten) 16st die Frage nach dem ,,amerikanischsten* Unternehmen
aus, gefolgt von der Frage nach dem lokal engagiertesten. Auch die hochste Familien-
[freundlichkeit, das stirkste Umweltengagement und die beste Werbung konnen mehr als
10% der Befragten keinem Unternehmen zuordnen. Diese Ergebnisse zeigen deutlich,

205



dass den Befragten die Bewertung der symbolhaften gesellschaftsrelevanten Unterneh-
mensaktivitdten am schwersten fédllt. Dies wird einerseits dadurch bedingt, dass diese
Eigenschaften nicht zwangslaufig mit Einzelhandelsunternehmen in Verbindung ge-
bracht werden und dementsprechend fuir die Befragten auch keine Bedeutung haben.
Dariiber hinaus ist eine Bewertung dieser Eigenschaften auch objektiv schwieriger als
die Bewertung performativer Unternechmenseigenschaften. Uber Erreichbarkeit oder
Preisniveau eines Unternechmens zu urteilen, fillt naturgemil leichter, als die abstrakte
GroBe der Umweltfireundlichkeit oder des lokalen Engagements zu bewerten.

4.4.5 Ein alternativer Einblick in die Konsumentenperspektive

Zum besseren Verstindnis der Ergebnisse der Haushaltsbefragung werden an dieser
Stelle einige Erkenntnisse aus den weitestgehend offen gehaltenen Kurzinterviews mit
Aldi-Kunden am POS (Point of Sale) ergénzt. Damit soll ein tiefer gehender Einblick in
die Wahrnehmung der Aldi-Konsumenten vermittelt werden. Da nur in zwei Filialen In-
terviews gefiihrt werden konnten und die Fallzahl (N = 30) gering ist, kann kein An-
spruch auf Reprisentativitit erhoben werden, doch vermitteln gerade die freien AuBe-
rungen der Befragten interessante Einblicke.

Auf die offene Frage nach dem ersten Eindruck, den Aldi bei ihnen hinterlassen ha-
be, kommen von den Gespréchspartnern mit einer Ausnahme positive Antworten, einige
werden im Folgenden wiedergegeben: ,,/I liked the idea of doing things yourself like
bagging. I like the concept.”, ,,My wife thought: Prices are low then the quality is low as
well. It took some time to educate her.” , ]I loved it and still love it.” Immer wieder wer-
den die guten Preise genannt, aber auch dass Aldi anders sei, farbenfroh, die Mitarbeiter
besonders nett und respektvoll. In eine dhnliche Richtung geht die zu einem spéiteren
Zeitpunkt gestellte Frage nach zwei Schlagwortern, mit denen Aldi beschrieben werden
konne. Dabei zielen die meisten auf die giinstigen Preise ab, aber auch die Qualitdt des
Angebots erfahrt einige Nennungen. Auffillig ist, dass gleich vier Interviewpartner die
Fairness des Discounters hervorheben: ,,Have the little guy in mind*, ,,The fairest one*,
etc.

Beziiglich der beiden Hauptunterschiede zwischen dem deutschstdammigen Aldi und
Anbietern US-amerikanischer Herkunft befragt, werden als héufigste Differenz erneut
die Preise genannt. Knapp ein Viertel der Befragten sieht dagegen keine wesentlichen
Differenzen. Vermeintlich augenscheinliche Unterschiede wie das eigenstindige Ein-
packen der Ware (,,You don’t get spoiled and that’s good.*), die Bezahlung der Plastik-
tiiten oder die Miinze fiir den Einkaufswagen werden nur vereinzelt angefiihrt, scheinen
also im Bewusstsein der hier Befragten nur eine untergeordnete Rolle zu spielen, oder
gar positiv bewertet zu werden. So duflert ein Befragter seine Zustimmung zu Aldis
Einkaufswagenpolitik und erginzt, dass andere (amerikanische) Einzelhéndler auch
noch dahin kdmen. Interessant ist auch die Aussage einer dlteren Konsumentin, die sich
wie folgt duBert: ,,(4ldi is) more caring about customers. 1 feel very welcome.*

Nach den beiden Charakteristika gefragt, die sie an Aldi am stérksten storen, ant-
worten beinahe die Hilfte der Befragten dass es da nichts gebe. Dem GroBteil der iibri-
gen Befragten fillt nur eine Storgrofe ein. Als stérend werden die langen Kassen-
schlangen und die geringe Auswahl empfunden, dariiber hinaus werden Qualitéitsaspek-
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te (,,The meat looks like plastic.”“) genannt, ein zu hdufig wechselndes Sortiment, das
selbst Einpacken miissen des Einkaufs, die Bezahlung der Tiiten und die fiir den Ein-
kaufswagen benétigte Miinze. Das Antwortverhalten vermittelt eine insgesamt relativ
hohe Zufriedenheit der hier Befragten. Wie die Kunden das Aldi-Konzept verinnerlicht
haben (und der Discounter damit moglicherweise Konsumnormen verindert hat), zeigt
sich darin, dass einige Befragten vermeintliche Kritikpunkte selbst relativieren und ih-
nen Positives abgewinnen: ,,The lines are too long, but I understand that, it cuts down
prices, so it’s ok.“ oder ,,But that (Uberfiillung und lange Kassenschlangen) is good as
well, because it shows that it (Aldi) is good. “ Auch wenn es sich hier lediglich um Ein-
zelstimmen handelt, decken sich diese mit den Beobachtungen in den Filialen. So war
die Freundlichkeit und Hilfsbereitschaft der Angestellten in den Chicagoer Filialen tat-
sidchlich auffillig. Ebenso auflerordentlich war aber auch die stoische Gelassenheit, mit
der sich die Kunden in die ldngsten Kassenschlangen einreihten. Nicht nur dieses Ver-
halten vermittelte dem Beobachter das Gefiihl einer relativ hohen Kundenzufriedenheit.
Dafiir spricht auch, dass ein Drittel der hier Befragten durch Empfehlung auf Aldi auf-
merksam geworden ist und diese Gruppe auf Nachhaken durchgéngig angibt, Aldi selbst
weiterzuempfehlen. Im Gespréch erwédhnten mehrere Kunden von sich aus, dass sie seit
bis zu 20 Jahren treue Aldi-Kunden seien. Dies bestitigt zudem die hohe Loyalitit, die
den Aldi-Kunden nachgesagt wird (Interview mit CONSULTANT 2006).

Die Bedeutung, die den gefiihrten Gesprachen zum Verstdndnis des Konsumenten-
verhaltens zukommt, zeigt sich insbesondere bei der Wahrnehmung von Aldis sozialem
Engagement. Von 30 Befragten wissen sieben die Frage, wie wichtig es ihnen sei, dass
Aldi etwas an die Gesellschaft ,,zurlickgibt“ nicht zu beantworten. Sie kommentieren
dies u.a. wie folgt: ,,Don’t know if they do, but I would like to know it”, ,,Everybody
should, but you never know that”, ,,Do they? Would be nice if they did”. Die iibrigen Be-
fragten messen diesem Punkt eine durchschnittlich hohe Bedeutung bei. Auf die Nach-
frage, ob sie auch wiissten, ob Aldi tatséchlich an die Gesellschaft zuriickgebe, antwor-
ten einige mit einem klaren ,,Ja*. Auf die weitere Nachfrage, wie dies geschehe, gibt es
u.a. folgende Antworten: ,,They are giving back by savings®, ,,... maybe by giving jobs",
»(Aldi is) very important for the local community*. Hier steht also in der Wahrnehmung
nicht das von anderen Unternehmen betriebene soziale Agieren z.B. in Form von Spen-
den im Vordergrund, sondern allein die Prasenz Aldis, die ein giinstiges Einkaufen er-
moglicht und lokal Arbeitsplitze schafft. Die gefiihrten Gespriache tragen dazu bei, Aldi
auch aus der Perspektive solcher Einwohner Chicagos zu betrachten, die in einem vom
Einzelhandel unterversorgten Gebiet leben, die nur iiber eine eingeschrinkte Mobilitét
verfiigen, deren monatliches Einkommen nicht ausreicht, um sich regelméfig in teure-
ren Lebensmittelldden mit gesunden und nahrhaften Produkten wie frischem Obst, Ge-
miise und Fleisch einzudecken. Diese Sichtweise bestitigt auch die STADTPLANERIN
(2007). Befragt nach den Folgen einer Aldi-Ansiedlungen fiir eine Nachbarschaft ant-
wortet sie: ,,Better health. Because then people have better access to fresh fruits and
they are not buying junk food at the corner liquor store. [...] I think having a proper
amount of grocery stores is important to the quality of life for all of our communities,
but it is particularly important in our lower income areas because of the fact that they
spend on an average a larger portion of their budget on food.”

Die Standorte der beiden Aldi-Filialen, in denen die Kurzinterviews gefiihrt worden
sind, unterscheiden sich insofern, als dass Filiale A an einem Standort mit héherem So-
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zialniveau angesiedelt ist als Filiale B. Inhaltlich zeigen sich keine auffilligen Diffe-
renzen im Antwortverhalten der Befragten. Interessant ist allerdings, dass Aldi in Filiale
A durchgingig als ,,inexpensive® beschrieben wird, unter den sozial schwicheren Kon-
sumenten in Filiale B dagegen der geringschétzige Begriff ,,cheap* deutlich dominiert.

Die befragten Aldi-Konsumenten scheinen iiberwiegend zufriedene bis sehr zufrie-
dene Kunden zu sein, die das Konzept des Discounters verstanden haben und fiir sich
selbst als Nutzen stiftend einstufen. Dies wird deutlich, wenn die Befragten vermeint-
lich negativen Charakteristika wie langen Kassenschlangen Positives abgewinnen, in-
dem sie realisieren, dass Aldi durch den geringeren Personalbesatz Kosten einspart. Im
Jahr nach diesen Interviews konnte im Rahmen der Aufwertungsmafinahmen in den Fi-
lialen ein verstérkter Einsatz von Informationstafeln wahrgenommen werden, die ver-
suchen, dem Kunden genau dies zu vermitteln.

Aufgrund des geringen Stichprobenumfangs koénnen die hier vorgestellten Ergebnis-
se nicht als reprisentativ fiir den Aldi-Konsumenten an sich gelten, doch schérfen sie
das Bewusstsein fur differenzierte Perspektiven, die Aktivititen des deutschen Discoun-
ters wahrzunehmen. Die Ergebnisse der Gespriache zeigen, dass die Wahrnehmung von
sozialem Verantwortungsbewusstsein nicht zwingend an intendiert ,,gesellschaftliches®
Unternehmertum gekoppelt sein muss. Im Fall Aldis ist davon auszugehen, dass einige
Konsumenten dem Discounter eine Fairness und ein ,,giving back® zubilligen, das einzig
und allein in der konsequenten Verfolgung der rein 6konomisch motivierten Unter-
nehmensstrategie begriindet liegt und seitens Aldis keine philanthropischen Beweg-
griinde aufweist.

4.4.6 Zusammenfassung der Ergebnisse

In den vorangegangenen Abschnitten sind zunéchst die Konsumnormen, die die Befrag-
ten im Untersuchungsraum in ihrer Einkaufsstittenwahl leiten, analysiert worden. Bei
der Wahl der Haupteinkaufsstitte messen die Konsumenten der Qualitdt nach eigener
Auskunft die hochste Bedeutung zu. Es folgen das Preis-Leistungsverhdlinis, die Preise
und die Bequemlichkeit des Einkaufs. Betrachtet man an spaterer Stelle die Wahl der
Haupteinkaufsstitten und die Bewertungen, die die jeweiligen Unternechmen erfahren,
bestitigt sich die hohe Bedeutung, die die Konsumenten der Qualitdt zumessen, nicht.
Dementsprechend sind (cleveres) Sparen und Bequemlichkeit als die wichtigsten Nor-
men der Einkaufsstittenwahl zu sehen. Dieses Ergebnis steht im Einklang mit der Be-
antwortung der offenen Frage nach den beiden Hauptmotiven und spiegelt auch die
Aussagen der interviewten Experten wider. Den gesellschaftlich-symbolischen Normen
wird nur eine nachrangige Bedeutung zugemessen. Die hochste Stellung nimmt dabei
nach eigener Bewertung der Konsumenten der Umweltschutz ein, gefolgt von Arbeit-
nehmerfreundlichkeit, sozialem Engagement und Amerikanismus/ Patriotismus. Auch
an spéterer Stelle zeigt sich, dass die Umweltfreundlichkeit in dieser Normengruppe das
wichtigste Attribut zu sein scheint. Dies mag in der Aktualitdt der Problematik (Diskus-
sion um Klimawandel) oder in einem sich tatsidchlich andeutenden Wertewandel be-
griindet sein. Die Bedeutung der gesellschaftlichen Konsumnormen wird auch von den
Experten im Allgemeinen als schwach angesehen, die Relevanz sei aber kontextabhin-
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gig und konne in bestimmten Gemeinden (lokales Engagement) und Bundesstaaten
(Umweltschutz) durchaus hoch sein.

Bei der Betrachtung der Ergebnisse der Konsumentenbefragung ist zu beachten, dass
nur die Angaben analysiert werden konnen, die von den Konsumenten bewusst getitigt
werden. Eine Beeinflussung durch gesellschaftliche Werte kann aber auch unterbewusst
erfolgen. Aulerdem besteht bei der korrekten Einschitzung der Bedeutung einzelner
Attribute natiirlich ein Verzerrungspotenzial. An dieser Stelle besteht weiterer (qualita-
tiver) Forschungsbedarf.

Differenziert man die vorgenommenen Bewertungen nach den Haupteinkaufsstitten,
zeigt sich von Aldi tiber Jewel Osco, Dominick’s, Trader Joe’s bis hin zu Whole Foods
ein kontinuierliches Absinken der Bedeutung der ,,6konomischen Normen* Preise und
Preis-Leistungsverhdltnis sowie auf der anderen Seite ein kontinuierlicher Anstieg der
Bedeutung der gesellschaftlichen Normen, insbesondere des Umweltbewusstseins. Diese
Relation der Unternehmen zueinander bestatigt sich auch im Ergebnis anderer Untersu-
chungsschritte.

Mittels einer Hauptkomponentenanalyse sind die abgefragten Normen zu inhaltlich
zusammenhingenden Gruppen (Komponenten) zusammengefasst worden. Die vorab
vorgenommene Differenzierung in 6konomische, funktionale, emotionale und gesell-
schaftliche Normen wird dabei nicht exakt abgebildet, ldsst sich aber in Grundziigen er-
kennen. Das Ergebnis suggeriert jedoch ein ,,Umdenken* bzgl. der Gruppe der sozial-
gesellschaftlichen Normen, denn eine Differenzierung in eigenmotivierte und gesell-
schaftsrelevante Normen spiegelt sich nicht in letzter Konsequenz wider. Stattdessen
wird eine komplexe Verantwortungsnorm gegeniiber sich selbst und anderen identifi-
ziert (oder Konsumfolgebewusstsein). Die tibrigen Komponenten werden als Wohlfiihl-
faktor, 6konomische Rationalitdt, funktionaler Leistungsanspruch, emotionale Verbun-
denheit, emotionale ,, Schndppchenjigermentalitit und Bequemlichkeitsnorm interpre-
tiert.

Auf Basis der bestimmten Komponenten werden Konsumentengruppen mit mog-
lichst homogenem Muster an internen Konsumnormen bestimmt. Dabei finden sich die
Aldi-Konsumenten insbesondere in zwei Clustern wieder, dem der preisbewussten
Pragmatiker und dem der emotionsgeleiteten Schndppchenjcger. Beide Cluster weisen
sich durch ein (leicht) {iberdurchschnittliches Konsumfolgebewusstsein aus. Im rein
okonomisch motivierten Cluster finden sich unterproportional wenige Aldi-Kunden.
Auch diesen Cluster diirfte Aldi prinzipiell gut bedienen kénnen. Schwer zu erreichen
fiir Aldi diirften die Cluster sein, die sich durch einen hohen funktionalen Leistungsan-
spruch und durch ein hohes Konsumfolgebewusstsein auszeichnen. Insgesamt spielt das
Konsumfolgebewusstsein nur in einem Cluster eine wichtige Rolle fiir die Konsumen-
ten. Das Ergebnis zeigt, dass eine Wahrnehmung der Aldi-Konsumenten als rein preis-
determinierte Kunden zu kurz gegriffen wire.

Betrachtet man die Haupteinkaufsstatten und sucht nach den Variablen, die die Zu-
ordnung eines Konsumenten zu der einen oder der anderen Gruppe erkldren konnen
(Diskriminanzanalyse), spielt das Einkaufserlebnis eine herausragende Rolle. Differen-
ziert man nur zwischen Aldi- und Nicht-Aldi-Konsumenten, zeigt erneut das Einkaufs-
erlebnis die stirkste Trennkraft. Das heifit, dass Aldi-Konsumenten diesem Faktor eine
geringere Bedeutung zumessen als die iibrigen Befragten. Es folgen die Preise, die pola-
risierender wirken als das Preis-Leistungsverhdltnis. Unter den Konsumbewusstseins-
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normen kommt erneut dem Umweltschutz eine besondere Trennstirke zu. Vergleicht
man die ermittelten Diskriminanzvariablen mit den ermittelten Hauptkomponenten, las-
sen sich diese gut einander zuordnen. D.h., dass die Ausgangsvariablen eine Struktur
aufweisen, die sich konsistent in den Ergebnissen niederschlégt.

Die Unternehmensbewertung zeigt, dass Aldis Kundensegment relativ klein ist.
Trotz des hohen Bekanntheitsgrades unter allen Befragten erfahrt Aldi lediglich fiir die
Erfiillung von Preis-, Preis-Leistungs- sowie Bequemlichkeitsnorm einen hohen Anteil
Nennungen. Unter den Aldi-Konsumenten kann Aldi mit diesen Eigenschaften die
schwachen Bewertungen aller iibrigen Normen {iiberschreiben. Insgesamt bleibt aber
festzuhalten, dass der deutsche Discounter im Markt nur tiber eine begrenzte Attraktivi-
tit verfiigt und sehr vielen Normen nicht gerecht werden kann. Besonders problematisch
ist die geringe Bewertung hinsichtlich der Vertrauenswiirdigkeit und der Qualitdt Aldis.
Gerade das Vertrauen in den Discounter und in die Qualitét seiner Eigenmarken ist ein
zentraler Schliissel, um die Legitimation seitens der Konsumenten zu sichern und damit
zum Erfolg des Unternehmens. Hier besteht Handlungsbedarf.

Die iiberraschend hohe Bewertung, die Aldi fiir sein lokales Engagement erhilt, ist
auch im Kontext der sozialrdumlichen Struktur Chicagos zu sehen. Allein durch die
Priasenz in vom sonstigen Einzelhandel schlecht versorgten Nachbarschaften sehen die
Konsumenten hier eine Form des lokalen Engagements, des ,,giving back® an die Ge-
sellschaft. Dieses lokale Engagement weist aber seitens Aldis kein philanthropisches
Motiv auf, sondern ist allein in der konsequenten, ergebnisorientierten Verfolgung der
Unternehmensstrategie begriindet.

Die Erklirung der Einkaufsstittenwahl Aldis tiber die vorgenommenen Unter-
nehmensbewertungen offenbart, dass mit einer positiven Bewertung der Innengestal-
tung, der Produktqualitéiit und der Sicherheit des Standorts die Wahrscheinlichkeit einer
Wahl Aldis als Haupteinkaufsstdtte steigt. Allerdings ist die Kausalitdt der Zusam-
menhinge zu hinterfragen. In jedem Fall offenbart sich, dass diese Eigenschaften von
Aldi und Nicht-Aldi-Konsumenten sehr differenziert bewertet werden. Soll das Kun-
densegment ausgebaut werden, bieten sich hier Ansatzpunkte. Tatsdchlich verfolgt Aldi
inzwischen eine Aufwertungspolitik, die das duBere Erscheinungsbild des Discounters
erheblich attraktiver macht. Auch an den Produkten, ihrer Qualitét und ihrer Verpa-
ckung wird ebenso wie an der Kommunikationspolitik kontinuierlich gearbeitet. Der
Aspekt der Sicherheit der Standorte ist ebenfalls ein Spezifikum Chicagos bzw. urbaner
Kernrdume. Mit der neuen Standortstrategie (s. Kap. 4.2) kann Aldi auch diesbeziiglich
in neue Segmente vordringen.

4.5 Erfolg und Potenzial der Expansion

Der vorangegangene Abschnitt hat gezeigt, dass Aldi in Chicago nur in einem begrenz-
ten Kundensegment Legitimation und Support erfahrt und damit bereits gewisse Zweifel
am Erfolg des Discounters aufkommen lassen. Offenkundig wird Aldi auch von der
Konkurrenz — mit Ausnahme Wal-Marts — kaum als ernst zu nehmender Wettbewerber
wahrgenommen (vgl. LEwIS 2005, Interview mit ALDI-MANAGER 2006). Um den Er-
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folg des US-Engagements tatséichlich bewerten zu kénnen, ist zunichst zu kldren, wo-
durch sich eine ,,erfolgreiche Expansion auszeichnet.

4.5.1 Bewertung des Erfolgs

Der Erfolg einer Expansion ist prinzipiell in Abhéngigkeit von der mit ihr verfolgten
Zielsetzung zu sehen. Dabei kann man zwischen finanzpolitischen und strategischen,
kurz- und langfristigen Zielen unterscheiden. Betrachtet man die Gewinnmaximierung
als das ultimative Ziel unternehmerischer Handlung, ist auch die Auslandsexpansion
nach diesem Kriterium zu bewerten. Bei der Beurteilung der Gewinnsituation sind die
eingesetzten Mittel und gegebenenfalls die Expansionsdauer zu beriicksichtigen. Wei-
terhin ist zu beachten, dass die Verfolgung strategischer Ziele, die den langfristigen Un-
ternehmenserfolg sichern sollen, zu Lasten des kurzfristigen Gewinns gehen kann. Dies
gilt z.B. fiir eine Pionierstrategie, mit der ein auslandischer Markt besetzt werden soll,
um damit die Eintrittsbarrieren fiir spatere Konkurrenten zu erhéhen.

Da Aldi als privates Unternehmen keiner Ver6ffentlichungspflicht unterliegt und
sich in Bezug auf die eigene Geschifistatigkeit sehr bedeckt halt, stiitzt sich die Bewer-
tung des (betriebswirtschaftlichen) Erfolgs des US-Engagements im Wesentlichen auf
Daten zum Verlauf der Filial-Expansion, Angaben zur (geschétzten) Umsatzentwick-
lung und Experteneinschitzungen. Im Jahr 1995 betrieb Aldi nach knapp 20-jahriger
Marktpriasenz 420 Filialen. Zwolf Jahre spéter war diese Anzahl mehr als verdoppelt.
Im Vergleich zur (geschitzten) Umsatzentwicklung hat sich der Expansionsverlauf in
der vergangenen Dekade (s. Abb. 44) gleichméBiger entwickelt. Im Jahr 2007 sind mehr
als 80 neue Filialen eroffnet worden, fiir 2008 werde nach Auskunft einer Aldi-
Sprecherin die Eréffnung von 100 weiteren Filialen geplant (vgl. WILSON, 13.12.2007).
Die sich abzeichnende Verschérfung der Expansionsgeschwindigkeit ldsst erahnen, dass
Aldi inzwischen eine kritische Masse erreicht hat, aus der heraus schneller expandiert
werden kann.

CHAIN STORE GUIDE (2006, 2007) schitzt Aldis Lebensmittelumsatz fiir das Jahr
2005 auf $3,6 Mrd. Fiir das Folgejahr belduft sich der Wert nur noch auf $3,3 Mrd. Da
solche Schitzungen z.T. im Nachhinein noch korrigiert werden, wird die jiingste Anga-
be nur unter Vorbehalt betrachtet’™®'. Abb. 44 zeigt einen wechselhaften, aber deutli-
chen Umsatzanstieg von 125% zwischen 1995 und 2005°%. Da die Anzahl der Filialen
im gleichen Zeitraum nur um 84% angestiegen ist, muss die Umsatzstirke der einzelnen
Geschifte zugenommen haben. Dies kann als Zeichen einer steigenden Legitimation
Aldis seitens der Kunden interpretiert werden. Da die Margen im Einzelhandel und ins-

% Die Recherche der gingigen Einzelhandelszeitungen und -zeitschriften hat keinen Hinweis auf einen tat-
sdchlichen Umsatzeinbruch Aldis im Jahr 2006 gegeben.

91 Supermarket News weist fiir 2006 einen Umsatz von geschitzten $5,3 Mrd. aus, fiir 2007 $5,8 Mrd.
(WWW.SUPERMARKETNEWS.COM, 18.12.2007, 19.02.2008). Aufgrund der deutlichen Diskrepanzen zwi-
schen den verschiedenen Quellen werden hier nur die von CHAIN STORE GUIDE veréffentlichten Daten be-
trachtet, auf die sich auch das Food Marketing Institute stiitzt.

%2 Es ist zu beachten, dass die Angaben ausschlielich auf Schitzungen basieren. Da diese jedoch derselben
Quelle entnommen sind, sollte die Vergleichbarkeit der Daten gewéhrleistet sein und der sich darstellende
Trend eine gewisse Reliabilitidt aufweisen.
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besondere im Discountsegment i.d.R. gering sind, ist ein hoher Warenumschlag duferst
wichtig fiir den betriebswirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens. Aus den Umsatz-
zahlen ldsst sich jedoch kein Riickschluss auf die Gewinnsituation und die Profitabilitéit
des Unternehmens ziehen. In der Rangfolge der amerikanischen Supermirkte und Le-
bensmittelgeschéfte hat Aldi in der zweiten Halfte der 1990er Jahre einen deutlichen
Sprung nach oben gemacht, ist seitdem aber wieder zuriickgefallen. 2005 nimmt Aldi
den 22. Rang ein, fiir 2006 wird ein Riickfall auf Position 26 ausgewiesen. Aufgrund
des Discount-Formats mit begrenztem Sortiment liegt der Marktanteil Aldis trotz der
rund 900 Filialen USA-weit bei unter einem Prozent (vgl. CHAIN STORE GUIDE 2006,
TRADE DIMENSIONS 2006).

Abb. 44: Aldis Marktentwicklung in den USA
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Vergleicht man die Umsatzstarke je Filiale in Deutschland und den USA, deutet sich ein
leichtes Gefille an, das allerdings je nach Datengrundlage, Bezugsjahr und Beriicksich-
tigung von Wéahrungsdifferenzen differiert. Fiir 2006 schétzt die Lebensmittelzeitung
den deutschen Umsatz Aldis auf €23 Mrd. (WWW.LZ-NET, 26.02.2008). Bezogen auf
rund 4.100 Filialen ldge der durchschnittliche Umsatz je Filiale bei ca. €5,6 Mio. Im
Gegensatz dazu liegt der Wert fiir amerikanische Filialen unter Beriicksichtigung der
Daten fiir 2005 bei rund $4,7 Mio. (ca. €4 Mio., Stand 31.12.2005). Da die zugrunde ge-
legten Angaben nur Schitzwerte sind, ist die Aussagekraft dieses Vergleichs zwar be-
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grenzt, dennoch ist zu vermuten, dass die Gewinnsituation in den USA deutlich schwé-
cher ist als in Deutschland. Diese Annahme wird durch den ehemaligen ALDI-
MANAGER (20006) gestiitzt.

Der ehemalige Mitarbeiter bestitigt, dass Aldi in den USA inzwischen profitabel ar-
beitet. Diese Ansicht teilt auch der SUPERMARKT-ANALYST (2007). Allerdings habe Al-
di tber mehr als zwei Jahrzehnte in der Verlustzone agiert (Interview mit ALDI-
MANAGER 2006), was die Rendite der Investition hinterfragen ldsst. Aus finanzpoliti-
scher Sicht bewertet der ehemalige Mitarbeiter die Expansion in die USA daher als
nicht erfolgreich. Andere Interviewpartner bestétigen, dass Aldi zu Beginn der Expansi-
on grof3e Probleme hatte, inzwischen aber erfolgreich(er) agiere, und untermauern damit
die Angaben des ehemaligen Mitarbeiters”™®*. Insgesamt wird der Erfolg Aldis in den
USA sehr unterschiedlich bewertet. Der SUPERMARKT-ANALYST (2007) beschreibt
Aldis Engagement als ,,very successful”. Der interviewte CONSULTANT (2006) unter-
stellt, dass Aldi organisch — d.h. durch eigenen Profit — gewachsen sei und bewertet die
Expansion daher ebenfalls als sehr erfolgreich®. Schenkt man den Aussagen des ehe-
maligen ALDI-MANAGERS (2006) Glauben, dann trifft diese Annahme jedoch zumindest
fuir die Anfangsjahre nicht zu. Die UNIV.-DOZENTIN (2007) sieht in Aldi lediglich einen
,minor player mit begrenzter Klientel’®. Weitestgehende Einigkeit besteht darin, dass
Aldi in seinem eigenen Segment erfolgreich ist und wenig Konkurrenz hat. Der ehema-
lige ALDI-MANAGER (2006) betrachtet die US-Expansion nicht nur aus finanzpoli-
tischer, sondern auch aus strategischer Sicht als wenig erfolgreich. Seiner Meinung nach
wire das eingesetzte Kapital in Deutschland und im europdischen Ausland im direkten
Konkurrenzkampf mit Lidl besser und rentabler investiert gewesen.

Als Hauptproblem Aldis sieht der ehemalige Mitarbeiter das schlechte Image, das
sich auch im Ergebnis der Haushalts-Befragung niederschlédgt (s. Kap. 4.4.3). Aufgrund
der von Beginn an verfolgten Niedrigpreisstrategie wiren nur geringe Margen erzielt
und — schwerwiegender — ein schlechtes Image erzeugt worden, gegen das das Unter-
nehmen bis heute kémpfe (Interview mit ALDI-MANAGER 2006). Auch der
CONSULTANT (2006) sieht in der negativen Konnotation Aldis als lower income retailer
die zentrale erfolgsbehindernde Grofe und bestitigt damit die Sicht des ehemaligen

- [ think they are just kind of getting started. But I think the position they have is really quite a good posi-
tioning because Save-A-Lot is about the only other company that is competing with them for those urban
vocations that they seem to do very well.” (Interview mit UNIV.-PROFESSORIN 2006)

o Aldi has struggled in the U.S. Success is starting now.” (Interview mit CONSULTANT & AUTOR 2007)

¥ » L] I think I would judge them a real success in the sense that in just 30 years, and it’s really just 30

years, they have organically grown and I believe financed from internal profits, a chain approaching a
thousand stores. So that is remarkable, it seems to me, if they were to do that with no particular investment
firom the home company. So I'd say from a financial and growth perspective they have been very successful.
I think from the standpoint of market share their success has been more modest.”” (Interview mit
CONSULTANT 2006)

" o[ think that Aldi is a minor player in the American food market and [...] that their clientele is extremely
limited. But for the concept they serve, I think they are very successful.” (Interview mit UNIV.-DOZENTIN
2007)
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Mitarbeiters’’. Eine weitere wichtige erfolgshemmende Ursache wird in der amerikani-
schen Konsumkultur gesehen, die sich nach einhelliger Meinung der interviewten Ex-
perten stark von der deutschen unterscheidet’™.

In Kap. 3 wurde bereits eine inhaltlich-theoretische Begriindung fiir einige Unter-
schiede in der institutionellen Umwelt, die auch die Konsumkultur einschlieen, darge-
legt. Der CONSULTANT & AUTOR (2007) bestitigt, dass die geringe Anpassung des deut-
schen Discounters an diese Umwelt den Erfolg behindert habe: ,,They have only slightly
modified their formula. The result is a weaker position compared to most local super
discounters.” Diese Sicht wird durch die Ergebnisse der Haushaltsbefragung bestitigt.
Daneben sieht der ehemalige ALDI-MANAGER (2006) ein weiteres Erfolgshindernis da-
rin, dass die deutsche Firmenkultur und das Managementmodell nicht erfolgreich in die
USA iibertragen worden seien.

4.5.2 Expansionspotenzial

Unabhédngig von den beschriebenen Problemfeldern sieht der langjdhrige Aldi-
Beobachter (CONSULTANT 2006) fiir die Filialanzahl ein 500%iges Wachstumspoten-
zial”’. Betrachtet man die Gesamtfliche der USA, so kommen gegenwirtig auf 1 Mio.
Einwohner nur drei Aldi-Filialen. Unterstellt man ein Potenzial von 15 bis 20 Filialen
pro Million Einwohner (wie z.B. von Lidl in Frankreich erreicht), dann konnte Aldi auf
5.000 bis 6.000 Standorte in den USA kommen (LZ-NET, 18.08.2006). Auch von den
iibrigen Gesprichspartnern wird fiir Aldi weiteres Expansionspotenzial gesehen, was
auch darauf zuriickgefiihrt wird, dass im innerstiddtischen Lebensmitteleinzelhandel
kaum Konkurrenz bestehe'®!'?"'%*'% Tatsichlich spricht der Filialverlauf dafiir, dass
inzwischen eine kritische Masse erreicht ist: Die Logistik ist aufgebaut, die Beschaffung

L »They are retailers, they pile good quality products in their stores and they expect people to use them. The
main thing that has impeded Aldis success in the United States [is that] their proposition is particularly at-
tractive to lower income consumers and because it is particular attractive to lower income consumers it has
a negative connotation to people who are - who don’t want to have that association applied to themselves. ”
(Interview mit CONSULTANT 2006)

% So sei die Preisorientierung in den USA deutlich geringer als in Deutschland, dafiir das Qualitits- und Ser-
vicebewusstsein hoher. Auflerdem spielen Markenprodukte in den USA eine sehr viel bedeutendere Rolle,
so der ALDI-MANAGER (2006).

- [ would say that there is probably a 500%-increase growth potential in Aldi stores in the United States be-
Jfore they begin to saturate. So it's very substantial. It’s not going to ever be a majority proposition.” (In-
terview mit CONSULTANT 2006)

100,,0/7, sky is the limit (laughter). I think particular because they have a unique offer and they position them-
selves well considering that price is their major focus. [...] So I think their position is good.” [...] ,, And the
competitions that they have in these areas [downtown urban areas] are generally not chains but indepen-
dents.So they don’t have an offering structure that is as efficient as Aldi’s.” (Interview mit UNIV.-
PROFESSORIN 2006)

101 2 . S - 2 > 5
LwSuccess is starting now. Give it 20 more years and Aldi will have good shares in a half dozen important
U.S. markets.” (Interview mit CONSULTANT & AUTOR 2007)

%

lO',,leere are plenty of markets in the US that would be or that would suit their particular demographic. [...] I
think in low income areas they have a very high growth opportunity. [...] they can be very competitive.”
(Interview mit UNIV.-DOZENTIN 2007)

103 o . .
Excellent, they have many new opportunities.” (Interview mit SUPERMARKT-ANALYST 2007)
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organisiert, ein nationales Sortiment geschaffen. Auch aufgrund der einheitlichen Spra-
che diirfte die weitere Expansion einfacher sein, als in den diversen européischen Mérk-
ten. Allerdings sind die kulturellen Unterschiede zwischen den Landesteilen nicht
unterzubewerten (vgl. LZ-NET, 18.08.2006; Interview mit MITARBEITERN AHK 2007).

Deutlich umstrittener ist, inwiefern es Aldi in Zukunft gelingen wird, in neue Kun-
densegmente vorzudringen'®. Fiir eine breitere Konsumenten-Legitimation muss Aldi
sich verstérkt selbst vermarkten, um das Vertrauen in die ,,Marke Aldi‘“ und damit auch
in die Qualitit seiner Private Labels zu steigern (Interview mit CONSULTANT 2006)'%,
Die Ergebnisse der Haushaltsbefragung deuten an, dass Aldi in den USA weit davon
entfernt ist, einen dhnlichen Vertrauensstatus zu geniefen wie in Deutschland. Gelingt
es Aldi, an dieser Schwachstelle erfolgreich anzusetzen und sich selbst als Marke zu
etablieren, diirfte die weitere Expansion davon deutlich profitieren. Um neue Kunden zu
gewinnen, muss es Aldi gelingen, Konsumenten in die Filialen zu locken, damit sie sich
von der Qualitit der Produkte selbst iiberzeugen konnen'®. Eine fiir St. Louis angekiin-
digte Preissenkungsoffensive, die als Pilotprojekt fiir die gesamten USA getestet wird,
und die nach auflen sichtbare Neugestaltung der Filialen (s. Kap. 4.2) deuten an, dass
Aldi in diese Richtung aktiv wird. Interessant ist diese Aktion insbesondere in Anbe-
tracht der steigenden Energie- und Lebensmittelkosten in den USA. Die steigenden
Kosten fiir Energie und Transport miissten eigentlich die Produkte im Einkauf verteu-
emn. Andere Einzelhdndler geben diese Preissteigerung an den Kunden weiter, wie die
rapide steigende Teuerungsrate fiir Nahrungsmittel zeigt, die im Jahr 2007 um 7,6 Pro-
zentpunkte angestiegen ist (U.S. BUREAU OF LABOR STATISTICS 2008; vgl. auch PIPER,
23.11.2007: 25; AC NIELSEN 2006,: 8). Dariiber hinaus gibt es Anzeichen dafiir, dass
die allgemeine Akzeptanz von Eigenmarken in den USA stetig zunimmt. Die steigenden
Lebenshaltungskosten konnten diesen Trend noch verstirken (Interview mit UNIV.-
PROFESSORIN 2006; FROZEN FOOD AGE 2007: 38). Eine breitere Akzeptanz filir Eigen-
marken begiinstigt Aldis Wettbewerbsposition.

Aldi findet seine Anhénger iiberwiegend unter den preis- und bequemlichkeits-
bewussten Konsumenten. Zu den externen Faktoren, die das Wachstum dieses Segments
kurz- wie langfristig begilinstigen konnten, sind die gegenwértige Krise auf dem Hypo-
thekenmarkt und die sich abzeichnende Abkiihlung der amerikanischen Wirtschaft, die
steigenden Energie- und Lebenshaltungskosten sowie der demographische Wandel und
sich verschédrfende Einkommensdisparititen zu zidhlen. Eine Aldi-Sprecherin selbst be-
griindet die geplante Erdffnung von 100 neuen Filialen im Jahr 2008 mit dem in stei-
genden Energie- und Lebenshaltungskosten begriindeten Wachstum der eigenen Ziel-
gruppe, die als ,,/ess is more“-Segment bezeichnet wird (vgl. WILSON, 13.12.2007). Das
formulierte ,,weniger ist mehr*“-Prinzip driickt aus, dass die Kunden die konsequente Er-
filllung der Preis-Leistungsnorm durch den Verzicht auf vermeintlich unnétige Normen

IO4,,Ar1d 1 don't know how successful, with the [...] overall consumer groups in the US, that Aldi can be. Be-
cause in the US their market in my opinion is a very low income consumer. And they will never in my opi-
nion attract upper incomes, or middle income families with a limited number of family members because
they don't provide the customer service that Americans expect.” (Interview mit UNIV.-DOZENTIN 2007)

10. i 3 TR : g P .
5,,But I don’t think they prioritize marketing themselves and until they put a priority on marketing them-
selves they really are not going to break through the clatter or the resistance.* (Interview mit CONSULTANT
2006).

106,,Aldi uses a lot of private label and they have a high quality private label. The hard part is getting people
and try private label ”(Interview mit UNIV.-DOZENTIN 2007)
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wie eine starke Serviceorientierung etc. quittieren und spiegelt sich in den Befragungs-
ergebnissen (s. Abb. 37, Kap. 4.4.3) deutlich wider.

Die wirtschaftlich angespannte Situation, in der sich viele amerikanische Haushalte
gegenwirtig befinden, kann die Wahl der Einkaufsstitte (kurzfristig) 6konomisch wie
auch funktional (durch nétige Einsparungen von Benzinkosten) begrenzen. Die &ko-
nomische Anspannung kann dariiber hinaus verstérkt zur Ausbildung hybrider Konsum-
muster und -normen fiithren: Die Sparnorm konnte fiir den Lebensmittelbereich weiter
an Bedeutung gewinnen, um das Konsumniveau in anderen Bereichen mit héherer Sta-
tusrelevanz (Auto, Kleidung, etc.) halten zu kénnen (vgl. WILSON, 13.12.2007, LZ-NET,
18.08.2006).

Ein sich langfristig abzeichnender Wandel, wie er sich z.B. bei den Energiekosten
abzeichnet, kann einen Normenwandel zu Gunsten kiirzerer Einkaufswege hervorbrin-
gen. Betrachtet man die durchschnittlichen Einkaufswege, die die Befragten zuriickle-
gen, so besteht hier erhebliches Einsparpotenzial. Die Energieproblematik kénnte auch
zu einem hoheren Umweltbewusstsein in der amerikanischen Gesellschaft fiihren. Von
einem solchen konnte Aldi maximal indirekt (aufgrund von kiirzeren Einkaufswegen)
profitieren, denn der Umweltschutz ist gerade die Norm, die das Unternehmen aus Sicht
der Befragten am wenigsten erfiillt (s. Abb. 37).

Differenziert werden die Auswirkungen des demographischen Wandels ausfallen'”’.
Der SUPERMARKT-ANALYST (2007) sieht das kleinformatige Niedrigpreis-Konzept
Aldis durch eine alternde Gesellschaft begiinstigt'®. Auch die UNIV.-PROFESSORIN
(2006) unterstiitzt diese Sicht, da die éltere Bevolkerung sehr preisbewusst sei und eine
héhere Bereitschaft aufweise, Unbequemlichkeiten in Kauf zu nehmen'®”. Die UNIv.-
DOZENTIN (2007) sieht mit einer zunehmenden Alterung der Gesellschaft dagegen eine
stirkere Service-Orientierung aufkommen''®. Auch hier tut sich ein interessantes Feld
auf, in dem weiterer Forschungsbedarf besteht.

4.5.3 Abschlielende Beurteilung

Aufgrund des Mangels an verldsslichen und fundierten Angaben kann die Bewertung
des Erfolgs Aldis nur auf die zur Verfiigung stehenden Daten, die Beobachtungen und
die Aussagen der Experten gestiitzt werden. Die Aussagen des ehemaligen Aldi-
Mitarbeiters scheinen auch unter Beriicksichtigung der anderen geduflerten Meinungen
und des allgemeinen Expansionsverlaufs plausibel. Fiihrt man die verschiedenen Ergeb-

197 Auch wenn die Differenzierung der (Konsum-) Normen nicht an den sozio-demographischen Charakteris-
tika der Befragten festgemacht werden soll und kann (wie das Beispiel Preisbewusstsein und Einkommen

gezeigt hat), ist eine gewisse Einflussnahme jedoch nicht zu verleugnen.

108 ; 3 2 it . 4 8
,»As the middle class shrinks, as the population ages, Aldi’s small, low price store will gain favour.” (Inter-

view mit SUPERMARKT-ANALYST 2007)

Iog,,Ah, old people. [...] it is not just that that they are not being affluent. Older people: they have more time,

they are more willing to put up with less convenience, they probably aren't interested in having such a wild
product offering in a category and they [...] are very economically conservative. So even if they have mon-
ey, they don't want to spend it.”” (Interview mit UNIV.-PROFESSORIN 2006)

110 s 5 5 % 5 i 5 @ 8
[ think that customer service with the ageing population in the US is becoming more and more impor-
tant.” (Interview mit UNIV.-DOZENTIN 2007)
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nisse der Arbeit zusammen, zeigt sich das Bild eines Unternehmens, das beim Marktein-
tritt in die USA nur die zwingend notwendigsten Anpassungen an das dortige institutio-
nelle Umfeld vorgenommen hat. Um sich den vorherrschenden Konsumnormen nicht
anpassen zu miissen, bediente Aldi ein limitiertes Segment, in dem das Discount-
Konzept Akzeptanz und Legitimation fand. Offenkundig hat Aldi mit dieser Strategie
Jahrzehnte benétigt, um profitabel zu agieren. Wahrend sich das bérsennotierte Unter-
nehmen Wal-Mart nach acht erfolglosen Jahren aus dem deutschen Markt zuriickziehen
musste, hat das privat finanzierte Unternehmen Aldi den langen Weg bis zur erfolgrei-
chen Etablierung des eigenen Konzeptes offenbar mit Hilfe der finanzstarken deutschen
Mutter durchgestanden (Interview mit ALDI-MANAGER 2006). Die bisherige Expansion
stiitzt die These, dass das Wissen um die effiziente Organisation betriebswirtschaftlicher
Abldufe alleine kein Erfolgsgarant ist. Zentral fiir den Auslandserfolg ist dagegen ein
Mindestmall an Konformitit mit der Konsumkultur, der Arbeitnehmerkultur und dem
sonstigen institutionellen Umfeld. Die Limitierung Aldis auf ein kleines Segment von
Kunden mit entsprechenden Konsum-Normen hat den Erfolg des Discounters behindert.
Auch wenn Unternehmen darauf abzielen, die eigene Umwelt proaktiv zu verindern
und die Konsumkultur zu den eigenen Gunsten zu beeinflussen, ist ein Mindestmal} an
Anpassung notig, um das Vertrauen der Konsumenten zu gewinnen und sie von den ei-
genen Vorziigen iiberzeugen zu konnen.

Eine abschlieBende Bewertung des wettbewerbsstrategischen Erfolgs der Aldi-
Expansion fillt schwer. Vertraut man den Aussagen des ehemaligen Aldi-Mitarbeiters,
so hétten die in den USA getitigten Investitionen sehr viel gewinnbringender im deut-
schen und im europdischen Markt eingesetzt werden konnen. Damit hitte sich Aldi
wettbewerbspolitisch besser gegen die deutschen Konkurrenten positionieren konnen.
Andererseits ist festzuhalten, dass das Aldi-Konzept in den USA mit zunehmendem Er-
folg betrieben wird. Das begonnene Up-Grading sollte dazu weiter beitragen''". Aldi
hat sich mit den USA einen Markt erschlossen, der durch seine Gréf3e ein enormes Ex-
pansionspotenzial bietet. Dank einer inzwischen 30-jdhrigen Markterfahrung und des
aufgebauten Logistik- und Beschaffungsnetzwerks ist Aldi gegeniiber neuen Marktein-
dringlingen im Discountsegment sehr gut positioniert. Da der weiteren Expansion keine
Sprachbarrieren im Weg stehen, diirfte die Expansion in den USA schneller und einfa-
cher betrieben werden konnen als im européischen Ausland. Allerdings sollten die kul-
turellen Differenzen zwischen den Landesteilen nicht vernachldssigt werden. Insgesamt
konnte das US-Engagement tatsdchlich langfristig einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber
Lidl und anderen Konkurrenten bedeuten.

" Dass man sich durch eine Up-Grading-Strategie tatsdchlich neu im Markt positionieren kann, zeigt das
Beispiel McDonalds.
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5 Fazit

5.1 Zusammenfassung

Obwohl Aldi in vielen seiner auslidndischen Mirkte eine Pionierrolle im Segment des
harten Discounts einnimmt, ist es dem Unternehmen — mit Ausnahme Osterreichs — bis-
her nicht gelungen sein Konzept in ausldndischen Mérkten mit dhnlichem Erfolg zu
etablieren wie in Deutschland. Auch in den USA ist Aldi nach mehr als 30-jdhriger
Marktprisent lediglich ein Minor Player im Lebensmittelsegment. Unterstellt man, dass
Aldi die Prozesse der Beschaffung, des Sortimentsmanagements, der Logistik, etc. im
Heimatmarkt perfektioniert hat und diese Abldufe prinzipiell auch im Ausland be-
herrscht, sind die Ursachen flir die schlechtere ,,Verwertbarkeit“ des Konzepts in der
Umwelt der Auslandsmirkte zu suchen (vgl. LZ-NET, 30.10.2003).

Um die Erfolgsfaktoren bei der Internationalisierung zu untersuchen, ist ein
institutionentheoretischer Ansatz gewéhlt worden. Dabei wird unterstellt, dass das Ein-
zelhandelsunternehmen eingebettet ist in eine institutionelle Umwelt. Mit den darin
vorherrschenden Institutionen, d.h. Gesetzen, Regeln, Werten und Normen muss das
Unternehmen isomorph werden, um im Markt Bestand zu haben. Betrachtet man die
Entwicklung Aldis in Deutschland als das ,,Produkt® eines spezifischen institutionellen
Kontexts zu einer gegebenen Zeit, so trifft dieses ,,Produkt bei seinem Transfer in die
USA in einen ebenfalls historisch gewachsenen Kontext, der sich wie in Kap. 3 aufge-
zeigt, deutlich vom deutschen Rahmen unterscheidet. Da Aldi eine globale Standardisie-
rungsstrategie verfolgt, hat sich das Unternehmen den spezifischen institutionellen An-
forderungen des US-amerikanischen Marktes jedoch nur dort angepasst, wo es zwin-
gend notwendig war. Um dennoch die aus institutionentheoretischer Sicht fiir den
Erfolg unerlassliche Konformitét mit der institutionellen Umwelt herzustellen, stehen
dem Unternehmen zwei alternative Strategien zur Verfligung. Zum einen koénnen im
Rahmen einer Segmentierungsstrategie lediglich solche Umwelten angesprochen wer-
den, mit denen das Aldi-Konzept konform geht. ,,So instead of changing their stores or
their advertising or what they are doing, they are more specifically targeting where to
put those stores.” (Interview mit UNIV.-PROFESSORIN 2006). Die anfianglich in den USA
betriebene Fokussierung auf urbane, zum Teil unterversorgte Standorte mit hohen An-
teilen an Geringverdienern kann in diesem Sinne interpretiert werden. Diese Manage-
mententscheidung und die weitere Bearbeitung des Marktes legten den Grundstein fiir
ein zumindest in Teilen der Bevolkerung verbreitetes Image als low income retailer,
von dem Aldi sich seit einigen Jahren mit deutlichen Aufwertungsmafnahmen zu 16sen
versucht. Damit zeigt sich, dass die Internationalisierung von Unternehmen als evolu-
tiondrer Prozess zu verstehen ist, in dem die Unternehmen lernen und ihre Strategie
wandeln konnen.

Auf den ersten Blick kénnte man die seit Projektbeginn zu beobachtenden Anderun-
gen im Marktauftritt als eine zunehmende Anpassung an den US-amerikanischen Markt
und seine Konsumkultur interpretieren. Tatséchlich kann die Ausdehnung der Offnungs-
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zeiten auf den Sonntag als Tribut an den amerikanischen Markt betrachtet werden. Mit
dem deutlich ansprechenderen Design der neu errichteten Filialen sowie dem attrakti-
veren Internetauftritt hat sich Aldi deutlich modernisiert und geht mit seinen Flagship-
Filialen auch iiber den Standard im deutschen Markt hinaus. Auch im Sortiment und bei
den Verpackungen zeichnen sich AufwertungsmaBnahmen ab. Ahnliche Up-Grading
Prozesse sind aber auch fiir andere internationale Prasenzen zu verzeichnen und deswe-
gen stirker als ein Tribut an Modernitét, denn an die spezifische amerikanische Um-
weltsituation zu sehen, auch wenn die MaBnahmen in ihrer Ausfiihrung dem Markt an-
gepasst werden. Spezifisch flir den amerikanischen Markt ist allerdings der hohe (selbst
geschaffene) Modernisierungsdruck, der sich gerade am Untersuchungsstandort Chica-
go zeigt. Der GroBteil der zu Beginn der Untersuchung beobachteten Filialen lieB erah-
nen, dass dort in der Vergangenheit wenig in die Filialerneuerung investiert worden
war. Somit konnen die sich abzeichnenden Prozesse als Teil einer internationalen Auf-
wertungsstrategie betrachtet werden, der zwar in den USA eine besondere Bedeutung
zukommt, die jedoch nicht (allein) als spezifische Reaktion auf die amerikanische Um-
welt verstanden werden muss. Eine weitgehende Adaption an den US-amerikanischen
Markt ist nach wie vor nicht auszumachen.

Aus institutionentheoretischer Perspektive zielt die Strategie Aldis wohl langfristig
auf die bisher wenig erforschte ,,Manipulierung® der institutionellen Umwelt. Im Rah-
men einer solchen Strategie strebt das Unternehmen danach, die Umwelt zu den eigenen
Gunsten zu verdndern, sich letztlich seine eigene Umwelt selbst zu schaffen. ,,4/di
usually forces other chains to adapt to its discount format — rather than Aldi changing
itself to suit market conditions” (LEWIS 2005,: 25). Ubertragen auf den Konsumenten-
kontext heiflt dies, dass Aldi um in den USA in weiteren Bevdlkerungsgruppen erfolg-
reich zu sein, deren Konsumkultur verdndern muss. ,,For the retailer one critical impli-
cation is the need for their product (sales outlet) to be integrated into local consump-
tion. Such integration may be a response to consumer culture or it may be such as to
create consumer culture.” DAWSON (2007: 387). In WRIGLEYs (2002: 90) Kategorisie-
rung der kiinftigen Eliten im Einzelhandel ist Aldi demgemdB der Gruppe der
Aggressively Industrials zuzuordnen, d.h. der Unternehmen, die aggressiven Einfluss
auf ihre Umwelt nehmen. Bei der Verfolgung dieses Ansatzes erweist sich die solide
Finanzierung Aldis und die private Eigentumsstruktur als duferst vorteilhaft. Ohne Ak-
tiondren Rechenschaft tiber kurzfristige Gewinn- oder Verlustsituationen schuldig zu
sein, kann Aldi sein Auslandsengagement langfristig entwickeln. Wenn ein Unterneh-
men mehr darauf zielt, die institutionelle Umwelt zu verdndern, als sich ihr anzupassen,
dann bedarf der Prozess der Marktdurchdringung Zeit.

Aldi agiert in den USA nach seinem im Heimatmarkt bewéhrten Discountkonzept,
das SILVERSTEIN (2006: 67) als eine Verkorperung der deutschen Schlichtheit und Effi-
zienz betrachtet. Dieses in einem spezifisch deutschen Kontext entwickelte Konzept hat
das Unternehmen ohne wesentliche Anpassungen in den US-amerikanischen Markt
iibertragen. In den Vereinigten Staaten trifft Aldi auf eine Nation, deren Normen und
Wertvorstellungen bis heute durch ihre besondere Geschichte geprigt sind. Das aktuelle
institutionelle Gefiige ist als pfadabhingig zu betrachten. In der historisch-kulturellen
Verwurzelung der Systeme liegt die zentrale Ursache fiir die Unterschiede zwischen
dem Einzelhandelskontext in den USA und in Deutschland. Die unterschiedlichen 6ko-
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nomischen und gesellschaftlichen Normen schlagen sich im Handeln der zentralen Ak-
teure der institutionellen Umwelt nieder.

Bei der Formung des regulativen institutionellen Kontextes kommt dem Staat bzw.
den foderalen und kommunalen Entscheidungstragermn eine wichtige Rolle zu. Die staat-
liche Wirtschaftsordnung der USA ist im Allgemeinen sehr liberal, dies gilt auch fiir
den Einzelhandel. Im Einzelfall kénnen lokale Gesetze und Bestimmungen (genehmi-
gungspflichtige Standortwahl, lokale verkaufsflichenabhingige Mindestlohnverord-
nung, s. Kap. 4.3) durchaus von hoher Bedeutung sein, doch handelt es sich dabei um
spezifische, iiberwiegend lokal auftretende Herausforderungen, die es zu managen gilt.
Eine allgemeine Beeintrichtigung der Erfolgsaussichten von Aldis US-Expansion sei-
tens der staatlichen Ordnung und Gesetzgebung kann nicht ausgemacht werden. Anders
als im deutschen Kontext, in dem der intendierte Schutz des Mittelstandes das Aldi-
Konzept indirekt forderte, kann Aldi in den liberalen USA allerdings auch von keiner
Begiinstigung seitens der regulativen Umwelt profitieren.

Aufgrund der liberalen Wirtschaftsordnung genieflen auch die Wettbewerber eine
grofere 6konomische Freiheit, die sie in der Offnungszeiten-, in der Preis-, und in der
Kommunikationspolitik nutzen. Die Wettbewerbsintensivitiat im amerikanischen Markt
stellt fiir Aldi kein Erfolgshindernis dar, da das Unternehmen in einem dhnlich kompeti-
tiven Umfeld grof3 geworden ist. Das hohe Entwicklungsniveau des Marktes bietet ein
Umfeld, in dem das Aldi-Konzept prinzipiell prosperieren konnen sollte, da das Dis-
countsegment von einem Gegenpol im Markt profitieren kann. Die hdufige Ansiedlung
in der Ndhe von Super- und Verbrauchermirkten bestitigt, dass Aldi von der An-
ziehungskraft der Vollsortimenter im Sinne eines shared businesses zu profitieren sucht.

Die zentralen Herausforderungen im deutsch-amerikanischen Kontext liegen im
interkulturellen Management der Mitarbeiter- und Konsumentenbeziehungen. Anders
als notwendige Anpassungen an die regulative Umwelt (Gesetze etc.) konnen diese Be-
ziehungen nicht einfach ,,gemanagt” werden (Interview mit CONSULTANT 2006). Das
friihere Vorstandsmitglied BRANDES (2001: 45) betont, dass die im Unternehmen geleb-
ten Normen und Werte zentraler Bestandteil des Aldi-Erfolgskonzeptes seien. Die er-
folgreiche Ubertragung dieser Unternehmenskultur auf die amerikanischen Mitarbeiter
stellt einen zentralen Faktor des Internationalisierungserfolgs dar. Laut Aussage des in-
terviewten ehemaligen ALDI-MANAGERs (2006) sei es in der Vergangenheit nicht ge-
lungen, den US-amerikanischen Mitarbeitern das deutsche Managementmodell von De-
legation und Kontrolle (basierend auf dem Harzburger Modell, vgl. BRANDES 2001: 134
f.) erfolgreich zu vermitteln. Auch die Umsetzung der Unternehmenskultur sei proble-
matisch, die amerikanischen Kollegen dem deutschen Modell gegeniiber nicht aufge-
schlossen. Mitarbeiter aus der deutschen Zentrale wiirden eher misstrauisch auf-
genommen und eine Weitergabe von Impulsen aus Deutschland damit erschwert. Beo-
bachtet man die Mitarbeiter in der Filiale, so scheinen diese eine Service-Mentalitét
verinnerlicht zu haben, die tiber die (deutsche) Aldi-Kultur hinaus geht. Verschiedene
Indizien deuten darauf hin, dass es Aldi nicht gelungen ist, seine deutsche Unterneh-
menskultur in letzter Konsequenz auf den amerikanischen Markt zu iibertragen. Frag-
lich ist allerdings, ob dies den unternehmerischen Erfolg bisher behindert hat oder ob
dadurch sogar eine erfolgsfordernde Anpassung an die Anforderungen des amerikani-
schen Marktes stattgefunden hat. Hier besteht Ankniipfungspotenzial fiir weitere Unter-
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suchungen zur Bedeutung von Unternehmenskultur und deren interkulturellen Uber-
tragbarkeit.

Als wichtigster externer Erfolgsfaktor der Internationalisierung ist hier der Konsu-
ment einer ausfithrlichen Analyse unterzogen worden, deren Ergebnisse bereits in Kap.
4.4.6 zusammengefasst worden sind. Der Erfolg Aldis in Deutschland ist maBgeblich
dem hier aufgebauten Konsumentenvertrauen in die Marke ,,Aldi* geschuldet, das als
Resultat einer Jahrzehnte langen, konsequenten und damit verldsslichen Geschéftsta-
tigkeit zu sehen ist. Gerade wenn im Niedrigpreissegment und mit Eigenmarken agiert
wird, spielt der Vertrauensfaktor eine herausragende Bedeutung. Der Aufbau eines sol-
ches Vertrauens benotigt Zeit, insbesondere wenn man als neuer Wettbewerber einen
hoch entwickelten Markt wie die USA betritt. Diese Situation unterscheidet sich grund-
legend von dem spezifischen Umfeld Nachkriegsdeutschlands, in dem Aldi seine Ge-
schaftstitigkeit in Deutschland aufnahm.

Der Untersuchungsstandort Chicago gehort zu den éltesten Expansionszielen Aldis
in den USA. Mit 31 Filialen handelt es sich dabei um den groften stédtischen Markt,
der bedient wird. Das aktuelle Standortnetz zeugt trotz inzwischen vorgenommener Fi-
lial-SchlieBungen und Neuerdffnungen von Aldis frither Fokussierung auf unterversorg-
te, einkommensschwache Standorte (Interview mit STADTPLANERIN 2007). Dass Aldi
anfénglich solche Standorte bevorzugte, an denen es die geringste Konkurrenz hatte, ist
verstdndlich. Aufgrund dieser Standortpolitik und der mangelnden Anpassungs- und Er-
neuerungsbereitschaft hat Aldi in Chicago aber auch an anderen Standorten bis heute
mit nicht zu vernachldssigenden Imageproblemen seitens der Konsumenten zu kémpfen,
die sich im Ergebnis der Haushaltsbefragung deutlich niederschlagen. Der Standort
Chicago und die sich hier abzeichnenden Prozesse und Probleme werden als exempla-
risch fiir Aldis frith besetzte, urbane Miérkte betrachtet. Auf die jungen Standorte in
suburbanen Rdumen kann das Beispiel Chicago nicht ohne Weiteres iibertragen werden,
diese Standortwahl stellt bereits eine Anpassung im Vergleich zur fritheren Aldi-
Strategie dar.

Die Ergebnisse der Haushaltsbefragung zeigen, dass Aldis grofBite Stirke aus Kon-
sumentensicht in den niedrigen Preisen liegt, gefolgt vom Preis-Leistungsverhdiltnis und
der Bequemlichkeit des Einkaufs. Damit wird Aldi gerade den Normen am ehesten ge-
recht, denen die Konsumenten in ihrer Einkaufsstittenwahl nach der Qualitcit die hochs-
te Bedeutung beimessen. Da sich die hohe Bedeutungszumessung fiir die Qualitétsnorm
in der Einkaufsstdttenwahl der Befragten nicht in dieser Deutlichkeit widerspiegelt,
kann unterstellt werden, dass Aldi seine Stirken gerade im Bereich der wichtigsten
Konsumnormen aufweist und damit prinzipiell giinstig im Wettbewerb positioniert ist.
Allerdings zeigt sich, dass das Niveau an Legitimation fiir das Discountkonzept gering,
das Kundensegment klein ist. Trotz eines hohen Bekanntheitsgrades unter allen Befrag-
ten wird selbst die vermeintlich grofite Starke des deutschen Discounters, die niedrigen
Preise, nur von 28% der Befragten als ein Wettbewerbsvorteil Aldis wahrgenommen.
Die Ergebnisse eines Preisvergleichs in Chicago belegen, dass Aldi hier unterbewertet
wird. Dabei zeigt sich, dass das amerikanische Verstdndnis fiir Preise und Preisbe-
wusstsein (bei offener Frage immerhin als wichtigste Determinante der Einkaufsstatten-
wahl genannt) nicht aus einer deutschen Perspektive betrachtet werden darf. Preis-
vergleiche spielen im deutschen Kontext eine stirkere Rolle als im amerikanischen (vgl.
CHRISTOPHERSON 2007: 461). Aufgrund der spezifischen Preis- und Angebotspolitik
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der amerikanischen Wettbewerber sind Preisvergleiche dort nur schwer durchzufiihren.
Hinzu kommt die schwichere Verbreitung und Akzeptanz von Eigenmarken, die die
wahrgenommene Vergleichbarkeit der Preise einschrinkt.

Unter den knapp 10% der Befragten, die den GroBteil ihrer Einkdufe beim deutschen
Discounter erledigen, gelingt es Aldi allein durch die Erfiillung der Normen des Spa-
rens, cleveren Sparens und der Bequemlichkeit die Bedeutung aller iibrigen abgefragten
Normen (Qualitdt, Auswahl, Spal3, Vertrauen, Sicherheit, Ordnung, Fairness, soziales
Engagement, Umweltschutz, etc.) zu iiberschreiben. Fiir alle {ibrigen Konsumenten wird
die (relative) Stirke, die Aldi beziiglich der Erfiillung dieser drei Normen zugebilligt
wird, durch die sonstigen Schwichen gemindert. Bedenklich ist dabei insbesondere das
Abschneiden Aldis in Bezug auf Qualitdt und Vertrauenswiirdigkeit. Das Ergebnis ldsst
erahnen, dass es Aldi in den USA bisher nicht gelungen ist, ein ausreichendes Ver-
trauensniveau in die Marke Aldi und in die Produktqualitét seiner Eigenmarken aufzu-
bauen. Die duflerst groBziigige Umtauschpolitik sowie eine in einem Pilotprojekt betrie-
bene umfassende Preissenkung (s. Kap. 4.2) zeigen, dass Aldi an dieser Schwéche ar-
beitet und mit verschiedenen Mitteln versucht, neue Konsumenten in die Filialen zu
locken, um diese von der Qualitdt der Produkte zu {iberzeugen. Tatséchlich weisen die
Aldi-Produkte in den USA eine dem deutschen Markt vergleichbare Produktqualitit auf.
Das zentrale Problem des Discounters besteht darin, diese Qualitit zu kommunizieren
und das Vertrauen in die Marke Aldi zu schaffen. Dazu sollen auch die jiingeren Kom-
munikationsmafinahmen in den deutlich attraktiver gestalteten neuen Filialen beitragen
(s. Kap. 4.2).

In der Service-Hochburg USA haben die Konsumenten der Servicenorm die sechst
wichtigste Bedeutung bei der Einkaufsstdattenwahl beigemessen. Wihrend sich Wal-
Mart im Verlauf seiner deutschen Geschiftstatigkeit den Konsumenten anpasste, indem
nicht gewiinschte oder zumindest nicht gewiirdigte Serviceleistungen wie Begriiler und
Einpack-Helfer wieder abgeschafft wurden, hélt Aldi in den USA konsequent daran
fest, dass Einkaufswagen nur gegen Pfand ,gelichen werden koénnen, der Einkauf
selbst verpackt werden muss und die Tiiten kostenpflichtig sind. Das damit im Ver-
gleich zu amerikanischen Konkurrenten auf den ersten Blick geringe Service-Niveau
scheint jedoch kein zentrales Erfolgshindernis fiir Aldi zu sein. Betrachtet man weiter-
hin, dass die Sparnorm von den Befragten als wesentlich wichtiger als ihre Ser-
viceorientierung bewertet worden ist, so muss es Aldi auch hier darum gehen, den Kon-
sumenten zu kommunizieren, dass das Bediirfnis nach giinstigen Preisen umso besser
erfiillt werden kann, je weniger Extras das Unternehmen bietet. Auch in diesem Punkt
scheint Aldi mit den jiingst begonnenen Kommunikationsmafnahmen, mittels derer das
Unternehmen seine Unternehmenspolitik anschaulich erklért, am richtigen Punkt anzu-
setzen.

Betrachtet man die Haupteinkaufsstédtten und sucht nach den Variablen, die die Zu-
ordnung eines Konsumenten zu der einen oder der anderen Gruppe erkldren konnen,
kommt dem Einkaufserlebnis eine herausragende Rolle zu. Die jiingst zu beobachtenden
Neu- und Umgestaltungen steigern die Attraktivitdt der Filialen deutlich und lassen eine
leichte Hinwendung zu emotionalen Marketinginstrumenten erkennen. Moglicherweise
hat Aldi diesbeziiglich auch von der, die emotionalen Konsumnormen besonders erfolg-
reich ansprechenden, Aldi-Nord Tochter Trader Joe’s gelernt.
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Im Bereich der gesellschaftsrelevanten Normen hat sich Aldi, anders als in den USA iib-
lich, bis dato (noch) nicht bewusst engagiert. Allerdings ist die Bedeutung, die die Kon-
sumenten den gesellschaftlichen Normen beimessen, als nachrangig zu bezeichnen. Da-
bei erfahrt der Umweltschutz die vergleichsweise hochste Bedeutung, gefolgt von Ar-
beitnehmerfreundlichkeit, sozialem Engagement und Amerikanismus/ Patriotismus. Die
Bedeutung der gesellschaftlichen Konsumnormen fiir die Einkaufsstittenwahl wird auch
von den Experten im Allgemeinen nur als schwach angesehen. Die Relevanz sei aber
kontextabhéngig und konne in bestimmten Gemeinden (lokales Engagement) und Bun-
desstaaten (Umweltschutz) durchaus hoch sein. Damit kann die allgemein hohe Bedeu-
tung, die ARNOLD et al. (1996) den gesellschaftlichen Normen beimessen, nicht besté-
tigt werden. Allerdings bleibt festzuhalten, dass die Einflussnahme dieser ,,weichen
Normen schwer zu quantifizieren ist. Moglicherweise lassen sich die Konsumenten in
diesem Bereich auch unbewusst leiten. Hier sollte mit Hilfe qualitativer Methoden
nachgefasst werden. Dabei wire die Hypothese zu testen, dass Unternehmen solange als
legitimiert betrachtet werden, solange sie nicht negativ auf sich aufmerksam machen.
Dies hief3e, dass gesellschaftliches Engagement weniger dazu beitrigt, neue Kunden zu
gewinnen, als negative Aktivitaten dazu beitragen, Kunden zu verlieren.

Wie bereits dargelegt, ist es fiir die Konsumenten sehr schwer zu bewerten, inwie-
fern sich Unternehmen der gesellschaftlichen Umwelt anpassen. Die Ergebnisse der Ar-
beit zeigen, dass die Aldi-Konsumenten dem Discounter z.T. ein gesellschaftliches En-
gagement zuschreiben, das auf Unternehmensseite alleine eine konsequente Wettbe-
werbsorientierung darstellt. Knapp 5% aller Befragten in Chicago halten Aldi fiir das
Unternehmen mit dem stéirksten lokalen Engagement, unter den Aldi-Konsumenten
steigt der Anteil auf 40%. Damit erzielt Aldi unter den eigenen Konsumenten lediglich
fiir die Preise, das Preis-Leistungsverhdltnis und den zeitsparenden Einkauf eine hohere
Akzeptanz. Bei der Betrachtung der Untersuchungsergebnisse ist zu berticksichtigen,
dass Aldi an einem Standort wie Chicago mit Umweltbedingungen konfrontiert ist, die
aus dem deutschen Markt nicht bekannt sind. Dazu gehoren eine duferst hohe ethnische
und sozialrdumliche Segregation, die sich u.a. in der Existenz von Food Deserts nieder-
schldgt. Dabei handelt es sich um Stadtrdume, die aufgrund einer schwachen Einkom-
mensverteilung und hoher Kriminalitit vom Einzelhandel gemieden werden. Die rein
betriebswirtschaftlich motivierte Standortansiedlung einer Aldi-Filiale in einem solchen
unterversorgten Stadtgebiet kann fiir die lokalen Bewohner eine deutliche Erhohung der
Lebensqualitdt bedeuten. Die damit verbundenen Arbeitsplitze einerseits sowie die Ein-
sparmoglichkeiten beim Einkaufen andererseits werden dem Unternehmen als Formen
lokalen und sozialen Engagements angerechnet, wie ergdnzende Konsumentengespra-
che am Point of Sale zeigten. Tatséchlich sind diese Entscheidungen jedoch rein be-
triebswirtschaftlich und nicht philanthropisch motiviert. Damit erdffnet sich eine neue,
in der Institutionentheorie nicht thematisierte Moglichkeit, die Legitimation der Kon-
sumenten zu erlangen: durch eine nicht intendierte Anpassung an die gesellschaftliche
Umwelt, die alleine durch die konsequente Verfolgung okonomischer Wettbe-
werbsnormen erfolgt.

Die soziale Verantwortung von Unternehmen nimmt in der &ffentlichen und wissen-
schaftlichen Diskussion eine wachsende Bedeutung ein. Dass die mangelnde Erfiillung
dieser Normen ein zentrales Erfolgshindernis fiir Aldis US-amerikanische Expansion
dargestellt hitte, bestdtigen die Ergebnisse der Konsumentenbefragung nicht. Auch
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wenn die gesellschaftlichen Normen in besonderem Maf3e kulturabhéngig sind, ist nicht
zu vernachldssigen, dass auch die nicht gesellschaftlichen Normen in der kulturell-
institutionellen Entwicklung eines Landes verankert sind, dementsprechend von Nation
zu Nation differieren und somit fiir den Internationalisierungserfolg von Unternehmen
von grofler Bedeutung sind. Die Ergebnisse der Arbeit bestitigen, dass man die im wei-
teren Sinn 6konomischen, nicht gesellschaftlichen Normen weiter differenzieren kann
und sollte. Mittels einer Hauptkomponentenanalyse sind die abgefragten Normen zu in-
haltlich zusammenhéngenden Gruppen (Komponenten) zusammengefasst worden. Eine
auf theoretischen Uberlegungen vorab vorgenommene Differenzierung in 6konomische,
funktionale, emotionale und gesellschaftliche Normen (vgl. RINTAMAKKI et al. 2007: 7
f.) ldsst sich dabei in Grundziigen wiedererkennen. Das Ergebnis suggeriert aber ein
,,Umdenken“ bzgl. der Abgrenzung nach eigen-motivierten und gesellschaftlichen
Normen. Stattdessen zeigt sich eine Gruppe von zusammenhdngenden Normen, die ge-
sellschaftliches wie personliches Verantwortungsbewusstsein fiir Konsumfolgen ver-
korpert. Neben der Verantwortungsnorm (oder Konsumfolgebewusstsein) werden
Wohlfiihlfaktor, 6konomische Rationalitdt, funktionaler Leistungsanspruch, emotionale
Verbundenheit, emotionale ,,Schndppchenjagermentalitdt® und Bequemlichkeitsnorm
als relevante Normgruppen identifiziert.

Eine abschlieBende Bewertung des Erfolgs von Aldis US-Expansion fallt schwer.
Die Ergebnisse der Haushaltsbefragung in Chicago lassen erahnen, dass die Legitimati-
on des Aldi-Konzepts weit von deutschen Malstében entfernt ist. Selbst wenn man den
Standort Chicago als einen problembehafteten ansieht, zeigen die Ergebnisse der Exper-
teninterviews und die Verfolgung aktueller Presseberichte, dass die Probleme, mit de-
nen Aldi in Chicago konfrontiert ist, kein Einzelfall sind. Selbst objektive Stirken wie
das geringe Preisniveau werden in der Chicagoer Befragung schwicher als erwartet
wahrgenommen.

Die Auswertung der vorliegenden Daten zum Expansionsverlauf, die Experteninter-
views und insbesondere das Gesprdach mit dem ehemaligen ALDI-MANAGER (2006)
zeichnen das Bild einer Expansion, die von Beginn an mit Problemen behaftet war, die
aus einem Zusammenspiel unternehmensinterner wie -externer Umweltfaktoren er-
wuchsen. Die anfingliche Standortwahl zielte auf solche institutionelle Umwelten, in
denen das Discountkonzept den vorherrschenden Konsumnormen entsprach. Mit der
Entscheidung vorwiegend auf urbane Standorte mit geringer Konkurrenz und niedrige-
ren Einkommen zu fokussieren, legte das Unternehmen selbst den Grundstein fiir die bis
heute z.T. bestehenden Akzeptanzprobleme. Da diese Segmentierungsstrategie offen-
kundig nicht den erwarteten Erfolg brachte, ist seit rund zehn Jahren ein Wandel in der
Unternehmenspolitik zu verzeichnen. Der angestrebte Turn-Around geht mit einem
Aufwertungsprozess einher, der in der jiingsten Vergangenheit mit zunehmender Kon-
sequenz umgesetzt worden ist. Die damit verbundenen Mafinahmen sind stérker als eine
(nachholende) Modemisierung und Kurskorrektur (Standortpolitik) zu betrachten, denn
als eine grundlegende Adaption an den amerikanischen Markt. Die aktuelle Preis-, Pro-
dukt- und Kommunikationspolitik Aldis ist vornehmlich darauf gerichtet, neue Konsu-
menten anzuziehen und diesen das eigene Konzept besser zu vermitteln. Damit dies er-
folgreich gelingt, werden gewisse Anpassungen an den Markt (gerade in der Kommuni-
kationspolitik) vorgenommen. Am grundsitzlichen Erfolgspotenzial des eigenen
Konzeptes wird jedoch nicht gezweifelt. Die Ergebnisse der Arbeit unterstiitzen die
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These, dass auch eine Strategie, die darauf zielt, eine bestehende Konsumkultur zu ver-
andern, nicht ohne ein Mindestmal} an Markt-Anpassung auskommt. Nur dadurch kann
gesichert werden, dass der Konsument mit dem Unternehmen in Interaktion tritt und das
Unternehmen die Moglichkeit erhalt, auf seine Wahrnehmungen und Normen einzuwir-
ken. Die Ergebnisse der Untersuchung stiitzen die These, dass Einzelhandelsunterneh-
men einen hybriden Marktzugang wéhlen sollten, in dem ein Teil der Aktivititen stan-
dardisiert, ein anderer Teil angepasst wird. Bei der Adaption ist jedoch darauf zu achten,
dass der Kern des eigenen Wettbewerbsvorteils bestehen bleibt.

Es ist davon auszugehen, dass Aldi inzwischen profitabel arbeitet, der Weg dorthin
jedoch (zu) lang war. Aldi scheint in den USA eine kritische Masse erreicht zu haben,
auf deren Grundlage nun, basierend auf den Erfahrungen und Erkenntnissen der ver-
gangenen 30 Jahre, eine verstdrkte Expansion erfolgt. Dabei bleibt sich das Unter-
nehmen treu, nutzt jede Moglichkeit der Kosteneinsparung oder Subvention, ist aber
gleichzeitig bereit, gewisse Investitionen zu téitigen, um sich von einem ,,Billig“- zu ei-
nem ,,Gut-und-Preiswert“-Image zu entwickeln. Aus strategischer Sicht hat Aldi mit
den USA einen Markt mit erheblichem Expansionspotenzial erschlossen. Auf diesem
Markt hat sich Aldi einen deutlichen Erfahrungsvorsprung gegeniiber (potenziellen) eu-
ropédischen Wettbewerbern aufgebaut. Im amerikanischen Markt gibt es mit Save-A-Lot
einen Aldi-Nachahmer, insgesamt aber wenig direkte Konkurrenz. Der US-ameri-
kanische Markt konnte dariiber hinaus als ein Sprungbrett nach Kanada oder Mexiko
genutzt werden.

Betrachtet man die jiingeren Expansionen Aldis, so sieht man am Beispiel Australi-
ens und insbesondere der Schweiz, dass Aldi dort von Anfang an einen anderen Weg
bestreitet. Man habe aus den in den USA begangenen Fehlern gelemt und dies in den
jungeren Expansionen umgesetzt, so der ehemalige ALDI-MANAGER (2006). Die Veran-
derungen betreffen nicht nur den Transfer der Unternehmenskultur, sondern auch die
Strategie der Marktbearbeitung. Der Marktauftritt Aldis in der Schweiz ist beispiels-
weise dem dortigen Anspruch entsprechend ,h6herwertiger” als in anderen Mairkten
(vgl. LENZE 2006: 114). Auch in dem fiir Aldi anfanglich problematischen Markt Grof3-
britannien arbeitet man unter dem Slogan ,,Spend a little. Live a lot.* am Aufbau eines
Qualitéts- und Genussimages. Im Rahmen der angekiindigten Expansionsoffensive star-
te Aldi eine entsprechende TV-Werbekampagne (vgl. THE INDEPENDENT, 20.07.2006;
LZ-NET, 22.02.2007, 30.10.2003; RIGBY, 29.11.2004: 22). In Deutschland hat Aldi Siid
an der Ladengestaltung und der Produktverpackung gearbeitet. Die Beschreibung einer
neuen Flagship-Filiale in Miihlheim (vgl. LZ-NET, 07.12.2006,) zeigt Ahnlichkeiten zu
den in Chicago beobachteten innengestalterischen Mitteln. Auch wenn sich die Aufwer-
tungsmafinahmen in den einzelnen Tochtergesellschaften graduell unterscheiden und
damit von einer (leicht) zunehmenden Marktanpassung Aldis im Ausland zeugen, ist
doch unverkennbar, dass diese Entwicklungen mit einheitlicher ,,Handschrift betrieben
werden.

Auch die Internetauftritte werden kontinuierlich attraktiver und informativer. Dabei
riickt die Qualitdt des Discounters immer stirker in den Fokus des Marketings. Unter
der Rubrik ,,Qualitdt” im jiingst aktualisierten deutschen Internetauftritt betont Aldi in-
zwischen auch seine gesellschaftliche Verantwortung. Dazu heift es u.a.:

., Die Qualitdt unseres Angebotes und die Zufriedenheit unserer Kunden bestim-
men unser zielorientiertes und verantwortliches Handeln. Dabei verstehen wir
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Qualitdt als eine ganzheitliche Herausforderung: Neben der Entwicklung und
dem Angebot von qualitativ hochwertigen und sicheren Produkten, ist der Auf-
bau von Strukturen zur dauerhaften Implementierung von sozialen und Skologi-
schen Standards eine Qualitdtsdimension, der wir uns in unserer Verantwortung
als international titiges Unternehmen stellen. * (WWW.ALDI-SUED.DE,
25.02.2008)

Diese Ausfiihrungen zur gesellschaftlichen Verantwortung Aldis sind sehr jung und zei-
gen eine bis dato unbekannte Facette der Anpassung Aldis an gesellschaftliche Normen
auf. Obwohl gerade US-amerikanischen Unternehmen in diesem Bereich eine Vorreiter-
rolle zukommt, weist interessanterweise der amerikanische Internetauftritt keine ent-
sprechende Rubrik auf. Allerdings fand sich im September 2007 eine kurz spéter wieder
aus dem Netz genommene Ausfithrung, die das Einkaufen bei Aldi wie folgt beschreibt:

. [-..] you'll enjoy the feeling of doing your part to save our planet. From
smaller, energy-saving stores, to recycled bags and cartons, your entire ALDI
shopping experience captures the very essence of conservation.” (WWW.ALDLUS,
24.09.2007)

5.2 Schlussfolgerungen

Als Fallstudie hat die vorliegende Arbeit iiberwiegend explorativen Charakter. Dabei
sollen allgemeine Prozesse und relevante Erfolgsfaktoren aufgedeckt werden, die bei
der Internationalisierung im deutsch-amerikanischen Einzelhandelskontext eine Rolle
spielen. Die Arbeit hat gezeigt, dass die Normen der verschiedenen relevanten Akteure
aus ihrer historisch-kulturellen Verwurzelung heraus zu verstehen sind. Die Institutio-
nentheorie postuliert die Wechselwirkung zwischen Kontext und Akteuren und damit
die Verinderbarkeit von Institutionen. Auch wenn Unternehmen die Macht besitzen,
Konsumnormen zu verdndern, darf nicht vernachlissigt werden, dass das grundlegende
institutionelle Gefiige aufgrund der historisch-kulturellen Fundierung eine hohe Persis-
tenz aufweist. Dies gilt auch fiir die (Konsum-) Normen, die allerdings eine hohere Ver-
anderlichkeit aufweisen, als Institutionen mit groferer allgemeiner Giiltigkeit wie
Staatsform und Wirtschaftsordnung. Es wird unterstellt, dass der Erfolg einer Standar-
disierungsstrategie davon abhingig ist, wie isomorph die Umwelt mit den Strukturen
und Aktivititen der eigenen Organisation ist. Das Beispiel Aldis suggeriert, dass es fiir
Einzelhandelsunternehmen gerade im Lebensmittelsegment dufBerst schwierig ist, die
bestehende Konsumkultur zu &ndern. Im Untersuchungsraum Chicago ist es Aldi in
knapp 30-jdhriger Marktprdsenz nicht gelungen, die allgemeinen Konsumnormen zu
den eigenen Gunsten zu verdndern. Allerdings scheinen die eigenen Konsumenten das
Konzept erfolgreich verinnerlicht zu haben. So erkldren sich Kunden-Aussagen wie:
»The lines are too long, but I understand that, it cuts down prices, so it’s ok.“ Die US-
Expansion Aldis kann als ein weiteres Indiz dafiir betrachtet werden, dass Unterneh-
men, die im Lebensmittelsegment eine globale Standardisierungsstrategie bestreiten, bei
der Auswahl der zu bearbeitenden Léndermérkte groBen Wert darauf legen sollten, in
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Mirkte einzutreten, in denen das eigene Konzept mit dem vorherrschenden institu-
tionellen Geflige moglichst konform geht. Wenn das Unternehmen stark auf die Umwelt
einwirken muss, um diese Konformitét herzustellen, dann ist ein langer Atem und eine
entsprechende Ressourcenausstattung notig. Als solide finanziertes, privates Unterneh-
men kann Aldi seine Auslandsengagements langfristig ausrichten, ohne Aktioniren Re-
chenschaft iiber kurzfristige Gewinn- oder Verlustsituationen schuldig zu sein. Dieses
»Standvermodgen® erweist sich gerade bei einer standardisierten Strategie als vorteilhaft.
Denn wenn ein Unternehmen darauf zielt, die Konsumkultur zu verdndern, bedarf dieser
Prozess Zeit. Ein Minimum an Anpassung ist auch in diesem Fall nétig, um mit dem
Konsumenten so in Interaktion treten zu konnen, dass deren Wahrnehmungen und Nor-
men zu beeinflussen sind. Es wird unterstellt, dass das Mindestmal3 an Adaption im Le-
bensmitteleinzelhandel héher liegt als z.B. im Textilsegment. Dies ist ebenso zu unter-
suchen wie die prinzipielle Veranderlichkeit der Konsumkulturen und die spezifische
Rolle, die internationalen Unternehmen dabei zukommen kann. Weitere Fallstudien
zum Erfolg oder Misserfolg von Einzelhdndlern mit unterschiedlichen Strategien wiren
der Konzeptualisierung eines institutionentheoretischen Modells zur Erklarung des
Internationalisierungserfolges forderlich.

Die Hypothese von HANDELMAN / ARNOLD (1998), dass Konsumenten zwischen
pragmatischer und moralischer Legitimation nicht unbedingt trennen konnen, bestétigt
sich. Die relativ positive Bewertung von Aldis lokalem Engagement griindet alleine auf
Aldis konsequenter Verfolgung seiner Strategie, gewidhrt dem Unternehmen aber unter
den eigenen Konsumenten nicht intendierte (moralische) Legitimation. Damit zeigt sich
ein in der institutionentheoretischen Literatur nicht beriicksichtigte Form der Legitimati-
onserzielung.

Die Betrachtung des Fallbeispiels betont aber auch die Bedeutung der unternehmeri-
schen Entscheidungen. Ein Grofiteil der in den USA aufgetretenen Probleme basiert auf
Managementfehlern, die zu Beginn der Expansion begangen wurden, die allerdings
nicht unabhangig von der institutionellen Umwelt zu sehen sind. Diese Erkenntnis im-
pliziert die Anforderung an die Unternehmen, ausldndische Markte vor dem Markt-
eintritt genau zu betrachten und die Folgen der anfidnglichen Marktbearbeitung fiir die
weitere Expansion zu antizipieren. Das Fallbeispiel zeigt weiterhin, dass das unter-
nehmerische Expansionsverhalten nicht nur vor und zum Zeitpunkt des Markteintritts zu
betrachten ist, sondern dass fiir den Erfolg auch die Fahigkeit des Lernens und spéterer
Kurskorrekturen wichtig ist. Das Fallbeispiel zeigt dariiber hinaus, dass die Wahr-
nehmung der Konsumenten oftmals von den objektiven Unternehmensaktivitdten ab-
weicht. Das bedeutet flir die Unternehmen, dass sie ihre Aktivitdten auch aus einer Kon-
sumentenperspektive sehen miissen. Auch hier besteht weiterer Forschungsbedarf, denn
das Lernen und die Dynamik innerhalb der Expansion sind in der Forschung bisher ver-
nachldssigt worden.

Am Fallbeispiel Aldis bestatigt sich auch die Bedeutung, die dem institutionellen
Kontext des Heimatlandes fiir die Formung des Business Modells und seines Erfolgs
beikommt. HOFSTEDE (1989) und SCHWARTZ (1994) haben die kulturelle Distanz zwi-
schen Landermérkten untersucht. Mit dem Konzept der psychic distance ist versucht
worden, die Bedeutung der wahrgenommenen kulturellen Distanz auf den unternehme-
rischen Erfolg zu ermitteln (EVANS et al. 2000; O’GRADY / LANE 1996). Hier kénnten
sich Arbeiten anschlieBen, die den Grad der (wahrgenommenen) institutionellen Distanz

227



zwischen Lindermirkten tiefer gehend ergriinden. Dabei sind die verschiedenen Di-
mensionen von Institutionen zu beriicksichtigen, bzw. die verschiedenen Ebenen auf
denen sie wirken. Wie die institutionelle Distanz auf Unternehmen Einfluss nimmt, ist
in Abhéngigkeit von der Markteintrittsform und der unternehmerischen Internationali-
sierungsstrategie zu analysieren. Aufgrund der Vielfaltigkeit der Unternehmen, ihrer in-
ternen Strukturen, Strategien und Kulturen, der Branchen und Betriebsformate, sowie
der Komplexitit der Umweltsituationen und der sich daraus ergebenden Entscheidungs-
findungen ist die Ableitung einer optimalen Internationalisierungsempfehlung nicht
moglich. Die Entscheidung fiir den Eintritt in einen ausldndischen Markt bedarf daher
einer eingehenden Analyse und einer vorausschauenden, der jeweiligen Umwelt ange-
passten Planung. Dabei ist zu beachten, dass die institutionelle Umwelt dynamisch ist.
Auch nach dem Markteintritt bedarf es eines flexiblen Managements, das auf sich wan-
delnde Umweltbedingungen reagiert und gegebenenfalls Fehlentscheidungen korrigiert.

Okonomische Interaktion ist in einen kulturell-institutionellen Kontext eingebettet,
der Unterschiede im Raum begriindet. Mit der zunehmenden Bereitschaft von Unterneh-
men, sich raumlich zu verlagern und der Intensivierung des 6konomischen Wettbewerbs
treten auch diese kulturellen und institutionellen Systeme in Konkurrenz. Dabei geraten
z.B. die nationalstaatlichen Wirtschafts- und Sozialpolitiken unter verstirkten weltwei-
ten Konkurrenzdruck. Gleichzeitig verdndert die voranschreitende Globalisierung be-
stehende Institutionen und schafft neue (vgl. LEIPOLD 2006: 11-15). Daraus ergibt sich
die Frage nach dem globalen Wandel von Wertemustern, nach der Transferierbarkeit
von Konsum- und Unternehmenskulturen. In welchen Belangen nationale institutionelle
Geflige konvergieren und in welchen sie divergieren, ist ein interessanter Diskussions-
punkt in der anhaltenden Globalisierungsdebatte (vgl. LEIPOLD 2006: 16-20). Auch hier
besteht weiterer Forschungsbedarf.

5.3 Methodisch - inhaltliche Kritik

Die sich bei der Bearbeitung des Projektes auftuenden Schwierigkeiten sind insbeson-
dere an zwei Faktoren gekniipft, die einerseits in der geringen Informationsdichte zum
betrachteten Unternehmen und zum anderen im Untersuchungsstandort verhaftet sind.
Da Aldi in den USA keiner Verdffentlichungspflicht unterliegt, sehr verschwiegen ist
und kein Interesse an einer Zusammenarbeit zeigte, bleiben viele Faktoren, die der Be-
arbeitung der Aufgabenstellung forderlich gewesen wéren, im Dunkeln bzw. auf einem
interpretativen Niveau. Mit Hilfe von Daten zum jiingeren Expansionsverlauf, Umsatz-
schitzungen, teilnehmenden Beobachtungen, Experteninterviews, den Ausfithrungen
eines ehemaligen Aldi-Mitarbeiters in den USA, Presseberichten sowie den Ver-
Offentlichungen von BRANDES (2001, 2003) ist versucht worden, ein Bild der US-
Expansion (Kap. 4.2) und ihres Erfolgs (Kap. 4.5) zu zeichnen. Diese Ausflihrungen be-
ruhen auf dem sich aus den verschiedenen Quellen abzeichnenden Gesamteindruck und
sind damit angreifbar. Insbesondere die Erfolgsbewertung gestaltete sich unter den ge-
gebenen Umstdnden schwierig.
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Die Betrachtung eines fremdlédndischen Untersuchungsraumes ist an gewisse organi-
satorische, zeitliche und finanzielle Restriktionen gebunden, die die Bearbeitung des
Projektes beschrinken. Da eine eigentlich angedachte telefonische Befragung ameri-
kanischer Haushalte aufgrund einer Uberlastung mit Werbeanrufen, Gewinnspielen, etc.
auf eine duBerst schlechte Resonanz stie, mussten die Befragungen vor Ort durchge-
fithrt werden. Eine USA-weite Betrachtung konnte nicht gewihrleistet werden. Die
Auswahl des Untersuchungsstandortes Chicago basierte insbesondere auf der langen
Préisenz und hohen Verbreitung Aldis in diesem Markt, die fiir eine entsprechende Be-
kanntheit des Unternehmens in der Befragung unerlésslich ist. Die Représentativitdt der
Befragung in Chicago ist durch verschiedene Faktoren, die in der spezifischen stadt-
rdumlichen Situation Chicagos verankert und in Kap. 4.1 dargelegt sind, beeintréchtigt.
Da die Beobachtungen vor Ort und die getitigten Kurzinterviews mit Aldi-Kunden am
Point of Sale die Ergebnisse der Haushaltsbefragung bestitigen und die Auswertung
und die Interpretation der Daten keine anderweitigen Hinweise geben, werden die Daten
als verldsslich und plausibel angenommen.

Auch die Methode der standardisierten Interviews bietet Ansatz fiir Kritik. Bei-
spielsweise kann nicht sichergestellt werden, dass die Angaben der Konsumenten kon-
gruent sind mit ihrem Handeln. Gerade bei der Bewertung der gesellschaftlichen Nor-
men ist zu hinterfragen, inwiefern die Konsumenten den Einfluss dieser Faktoren auf ih-
re Einkaufsstittenwahl tatsidchlich bewerten koénnen, oder ob dabei nicht auch unterbe-
wusste Prozesse ablaufen. Hier konnte in kiinftigen Arbeiten ein ergénzender qualitati-
ver Ansatz, z.B. mit Hilfe von Tiefeninterviews, gewéhlt werden. Die Bedeutung, die
Konsumenten Normen wie Umweltfreundlichkeit in der eigenen Einkaufsentscheidung
beimessen, kann in der personlichen Interviewsituation aber auch tiberbewertet werden,
gerade weil es sich um gesellschaftliche Werte handelt, von denen die Konsumenten
denken, dass sie sie fiir wichtig befinden sollten. Ein dhnliches Phdnomen zeigt sich
beim Faktor Qualitdt (s. Kap. 4.4.2). Entsprechende Schwichen sind bei der Interpreta-
tion beriicksichtigt worden. Die vielféltigen, im Rahmen der statistischen Auswertung
vorgenommenen Anwendungsentscheidungen basieren z.T. auf subjektiven Kriterien
und sind damit ebenfalls diskutierbar. Die Auswahl fiir eine Vorgehensweise ist jedoch
stets ausfiihrlich abgewogen und begriindet worden. Bei der Auswertung und Interpreta-
tion der Ergebnisse ist dariiber hinaus der interkulturelle Aspekt der Arbeit zu bertick-
sichtigen. So deuten die Ergebnisse der Arbeit darauf hin, dass sich Preisbewusstsein in
den USA in einer anderen (schwicheren?) Form duflert als in Deutschland, aber den-
noch oder gerade deswegen als sehr wichtig bewertet wird. Die Kurzinterviews mit Al-
di-Konsumenten am POS haben dazu beigetragen, verschiedene Bewertungen und
Denkweisen amerikanischer Konsumenten besser zu verstehen.

Die Ubertragbarkeit der Chicagoer Ergebnisse auf den Gesamtraum USA ist eben-
falls kritisch zu hinterfragen. Kap. 3 hat gezeigt, dass amerikanische Konsumnormen
nicht ohne den spezifisch historisch-kulturellen Kontext der USA zu erkldren sind.
Dementsprechend diirfte eine gemeinsame kulturelle Basis bestehen, die jedoch nicht
frei von lokalen Einfliissen ist. Problematischer als die Ubertragung der Konsumnormen
ist der Transfer der Ergebnisse der Konsumentenwahrnehmung. Hier spielt die Dauer
der Prisenz, das Alter der Filialen und die Art der gewihlten Standorte eine bedeutende
Rolle. Aus diesem Grund wird unterstellt, dass das Beispiel Chicago nur die erste Gene-
ration von Standorten im urbanen Raum représentiert. Auf die jlingsten Ansiedlungen
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modernerer Filialen im suburbanen Raum sind die Ergebnisse dagegen nicht direkt zu
transferieren. Die besondere Bedeutung, die diesen ,,alten Standorten” fiir den Erfolg
der Expansion beikommt, begriindet die ausfiihrliche Analyse eines solchen Raums. Ei-
ne Ausdehnung der Untersuchung auf weitere, jiingere Standorte im suburbanen Raum
wire wiinschenswert. Um in einer Haushaltsbefragung Aldis Position im Vergleich zu
den Mitwettbewerbern festzustellen, muss allerdings eine gewisse Verbreitung und Be-
kanntheit mit dem Aldi-Konzept gewihrleistet sein.

Der gewihlte Institutionenansatz erlaubt eine theoretisch fundierte Analyse der Fak-
toren, die den Erfolg eines Unternehmens erkldren. Gerade im interkulturellen Kontext
erweist sich die Theorie als gewinnbringend, da sie die Einbettung in eine (pfadabhin-
gige) kulturelle Umwelt betont. Mit Hilfe institutionentheoretischer Uberlegungen kann
erklart werden, wieso Unternehmen in einem Land erfolgreich agieren, in einem ande-
ren dagegen nicht. Die bestehenden Modelle, die versuchen den Internationalisierungs-
erfolg z.B. liber psychic distance zu erkldren, weisen eine entscheidende Schwiche auf,
ihnen fehlt die theoretische Grundlage. Der von ARNOLD et al. (1996) auf die Konsu-
mentenforschung tibertragene Institutionenansatz erlaubt eine ganzheitliche Betrachtung
des Unternehmens sowie aller seiner Umweltakteure und deren Normen. Aber auch eine
Konzeptualisierung des Handelns einzelner Akteure kann mit Hilfe institutionen-
theoretischer Uberlegungen gewihrleistet werden. Beziiglich der Konzeptualisierung
des handelnden Konsumenten besteht jedoch Bedarf an weiterer theoretischer Grund-
lagenarbeit. Unklar ist z.B. das Verhéltnis zwischen internem Normengefiige und sozio-
okonomischen Faktoren wie dem Einkommen. Hier ist die Hypothese zu priifen, dass
der Einfluss der Konsumnormen auf die Einkaufsstittenwahl durch bestimmte Restrik-
tionen, wie Einkommen, aber auch Mobilitdt oder Alter begrenzt werden kann. Der An-
satz ist geeignet, Normen und Institutionen auf verschiedenen geographischen Maf3-
stabsebenen zu beriicksichtigen und damit vielfiltig anwendbar und auf andere Unter-
nehmen im Einzelhandel zu iibertragen. Die Institutionentheorie hat sich in dieser
Arbeit unter mehreren Aspekten als ein geeigneter Ansatz erwiesen. Die Theorie kann
die theoretische Liicke, die in der Einzelhandelsforschung beziiglich des unternehm-
erischen Erfolgs besteht, schliefen und bietet zudem vielfiltige Ankniipfungspunkte.

5.4 Ausblick

Die Expansion in die USA zihlte zu Aldis frithen internationalen Engagements. Basie-
rend auf den bisherigen Erkenntnissen ist davon auszugehen, dass der Weg zu einer pro-
fitablen Geschiftstitigkeit lang und hart war. Nach mehr als 30 Jahren auf dem ameri-
kanischen Markt scheint Aldi inzwischen in seinem spezifischen Marktsegment erfolg-
reich zu agieren. Dabei ist es dem Unternehmen bisher jedoch nicht gelungen, sich vom
Image des low income retailers zu 16sen. So wire es immerhin 10% der Befragten in
Chicago peinlich, bei Aldi gesehen zu werden. Aus diesem Grund ist es das erklérte Ziel
des Unternehmens, dieses Expansionshindernis abzulegen und eine breite Konsumen-
tenschaft anzusprechen (vgl. ECKBERG, 30.09.2007). Nach den Ergebnissen der Haus-
haltsbefragung setzten die jiingsten Mafinahmen des Discounters an den richtigen Stel-
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len an: die Konsumenten von dem giinstigen Preis-Leistungsverhéltnis und damit auch
der Qualitdt der ,,Marke* Aldi zu tiberzeugen. ,,Once people start to understand the true
value delivered by Aldi or the hard discount model and that becomes more transparent,
there will be more and more people who will avail themselves to that.” (Interview mit
CONSULTANT 2006). Verfolgt man die Berichte in der Presse und in den einschligigen
Branchen-Newslettern, scheint sich die Konsumentenstruktur Aldis — auch bedingt
durch die neue Standortstrategie — durchaus zu wandeln (vgl. AC-NIELSEN 2006y).
Auch die Ergebnisse der Clusteranalyse suggerieren ebenso wie die Wettbewerbspositi-
onierung des Aldi-Konzepts in Relation zu den vorherrschenden Normen im Untersu-
chungsraum, dass das Discountkonzept prinzipiell Expansionspotenzial besitzt. In der
Image- und Vertrauensbildung diirften die Schliisselfaktoren fiir Aldis weitere Expansi-
on liegen. Die eingeschlagenen Aufwertungsmafinahmen setzen an den richtigen Stellen
an und sind deswegen als erfolgversprechend einzustufen. Der vom Unternehmen ange-
strebte Turn-Around scheint gewisse Wirkung zu zeigen. Gerade an neuen Standorten,
an denen der Bekanntheitsgrad Aldis aufgrund der insgesamt relativ schwachen US-
weiten Prdsenz nicht sehr hoch sein diirfte, hat das Unternehmen die Chance sich neu zu
positionieren. Da der Lebensmitteleinkauf nach wie vor eine stark lokale Angelegenheit
ist, diirfte das Unternehmensimage stark vom Auftreten der lokalen Filiale bestimmt
sein, die durch die neue Optik wesentlich einladender wirken.

Das trotz aller Aufwertungsmaf3nahmen konsequente Festhalten am eigenen Kon-
zept und den eigenen Stirken kiindet vom Selbstbewusstsein des deutschen Discounters.
Offenkundig wird das Engagement in den USA als eine strategische Entscheidung be-
griffen, an der trotz aller Probleme festgehalten wird. Kurzfristig wire wahrscheinlich
in anderen kulturell ndheren Markten eine hohere Rendite zu erzielen gewesen. Lang-
fristig bietet jedoch der amerikanische Markt allein aufgrund seiner Grofle ein Expan-
sionspotenzial, das von keinem européischen Land erreicht werden kann. Das begon-
nene Up-Grading und die Ausdehnung der Klientel auf eine stérkere Konsumentenbasis
gehen langsam, aber stetig voran. Interessant ist dabei das Aufeinandertreffen der bei-
den ,,Briider* Aldi Siid und Aldi Nord (Trader Joe’s), die im amerikanischen Markt an-
ders als im deutschen an einigen Standorten direkt miteinander in Konkurrenz treten. Da
beide Unternehmen unterschiedliche Konsumnormen ansprechen, diirfte die Intensitit
dieser Konkurrenz jedoch gering sein. Es bleibt abzuwarten, wie sich die Wettbewerbs-
situation zwischen den Briidern verdndert, wenn Aldi seine Aufwertungsstrategie kon-
sequent fortsetzt.

Die weitere Entwicklung Aldis in den USA ist nicht ohne eine Berticksichtigung der
gesellschaftlichen Verdnderungen zu betrachten. Dabei stehen sich verschiedene Pro-
zesse gegeniiber. Es ist davon auszugehen, dass die amerikanische Gesellschaft ilter,
ethnisch differenzierter und sozial polarisierter wird (vgl. GRIFFITH / KRAMPF 2007:
848). Inwiefern sich diese Prozesse auch in einem gesellschaftlichen Wertewandel nie-
derschlagen, ist schwer zu prognostizieren. Betrachtet man alleine die sich abzeichnen-
den strukturellen Verdnderungen, dann zeigt sich, dass mit Ausnahme der Besserverdie-
ner gerade solche Gesellschaftsgruppen einen Zuwachs erfahren werden, die eine iiber-
proportional hohe Aldi-Folgschaft aufweisen. Nach Angaben einer Aldi-Sprecherin
wachse bedingt durch die steigenden Lebensmittel- und Energiekosten Aldis ,/ess is
more' Zielgruppe. (Vgl. WILSON, 13.12.2007; Lz-NET, 18.08.2006). Dabei kénnen stei-
gende Benzinkosten nicht nur zu einem Bedeutungsgewinn fiir die Sparnorm, sondern
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auch fiir die Erreichbarkeitsnorm fithren und damit die Stirken des Aldi-Konzepts an-
sprechen. Auch von der wahrscheinlich zunehmenden Bedeutung des Faktors Zeit
konnte Aldi profitieren. Generell zeichnet sich in den USA ein zunehmender Trend zu
kleinen und bequemen Formaten ab, in denen man schneller einkaufen kann als in den
grofen Supercentern (s. Kap. 3.2). Im aktuellen gesellschaftlichen Diskurs nehmen
Klimawandel und Umweltschutz eine wichtige Rolle ein. Zahlreiche Initiativen zeugen
von einem wachsenden 6kologischen Bewusstsein. Bereits heute haben einige Unter-
nehmen den Markt hinter dieser Entwicklung begriffen und sich entsprechend positio-
niert. Inwiefern sich das okologische Bewusstsein weiter entwickelt und die
Einkaufsstittenwahl amerikanischer Konsumenten kiinftig stirker beeinflusst, bleibt ab-
zuwarten. Dabei ist auch zu beachten, dass es fiir den Einzelnen &uferst schwierig zu
bewerten ist, wie sich die Aktivititen von Einzelhidndlern nach dem Kriterium der Um-
weltvertriglichkeit oder anderen gesellschaftlichen Kriterien miteinander vergleichen
lassen. Wenn sich Aldi weiteren Konsumenten 6ffnen will, dann kann das Thema ,,Kon-
sumfolgebewusstsein in Zukunft durchaus relevant werden.

Im Inland kann Aldi sein Geschift kaum noch ausbauen, deswegen ist davon auszu-
gehen, dass der Fokus zunehmend mehr auf das Auslandsgeschift gerichtet wird. Dabei
scheint Aldi in jingeren Engagements wie Australien von Beginn an erfolgreicher zu
agieren. Auch die jiingeren Mafinahmen auf dem US-amerikanischen Markt zeugen von
einem Lernprozess und scheinen erfolgversprechend. Dennoch wird unterstellt, dass der
besondere Erfolg Aldis in Deutschland der Einbettung in einen spezifischen institutio-
nellen Kontext geschuldet ist und aus diesem Grund so in den USA nicht wiederholt
werden kann.
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www.metrogroup.de (15.04.2008)

Metro Chicago Information Center: MCIC

Jewel Osco
Otto-Gruppe
Puma

Save A Lot
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http://info.mcfol.org (23.02.2008)
www.jewelosco.com (24.08.2007)
www.ottogroup.com (20.03.2007)
www.puma.com (23.03.2008)

www.save-a-lot.com (04.03.2008)



Schlecker www.schlecker.com (15.04.2008)

State of Illinois www.state.il.us/lcc (20.02.2008)
Supermarket News www.supermarketnews.com (19.02.2008)
Supervalu Group www.supervalu.com (08.01.2008)

The Center for a New American Dream
www.newdream.org (20.03.2008)
T-Mobile www.t-mobile.net (23.03.2008)
Trader Joe’s www.traderjoes.com (20.03.2008)
U.S. Department of Agriculture www.fns.usda.gov (19.03.2007)
www.ers.usda.gov (15.03.2008)

U.S. Department of Labor www.dol.gov/esa/ (20.03.2007)

U.S. Food and Drug Administration www.fda.gov (20.04.2007)

Wal-Mart www.walmartfacts.com (22.02.2008)
www.walmartstores.com (20.03.2008)

Wal-Mart Gegner www.wakeupwalmart.com (20.03.2008)

Whole Foods www.wholefoodsmarket.com (20.03.2008)
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University of Wirzburg, Germany

| can assure that we are not selling anything and your replies will remain anonymous.

Q1A Could you please tell me the single most important reason you shop at ALDI?

Q1B Can you please tell me the second most important reason you shop at ALDI?

Hello, I'm ... from the University of Wiirzburg in Germany. We are conducting a survey of food shopping habits in
the Chicago area and would like to include your opinions.
Would you give me your attention for some minutes?

Q2 How do you perceive ALDI?

Q4 How did ydu get to know ALDI?

As a company of American origin .................. 01 =18 o= -C o o [ o A — 01
As a global company.................. 02 Through advertisemen 02
As a company of foreign origin . 03 Recommendation of someone | know . 03
Dot knoW. .« iuusussssusisnssns . |98 During a stay in Europe..........cccccveviiiciinnnnn 04
NO BB s s s 99 Other (specify):
DO b KOOW s vssussmmsaysspssessasss s 98
Ifanswer = 03: N BNEWE Riswssyusiscsisansmmssvsmassimims s s isss 99
Q3 Where do you think it comes from?
[ 5 al) 1] 0o " RNESRRRRO R R E GRS T 98
NG ATTIEWET sosumimssslsmmssiss i e s dnslisstassss 99
Q5 How was your first impression of ALDI? Q6 Where are the main differences between
German-based ALDI and stores of US-origin?
Don’t KNOW......vevueiniieiienans . .. 98 Don’t know .. |98
NO BNSWEN.....ieiiiiiiiiiieciiciieiviiiiie e 99 NG SIBWOR. sisevamonss sttt i Slostssdstanss 99

I-v

2|vg fo Juiog wie 3undeljaquapuny] UIS0qa3eIJZINy|

L

suryuy
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Q7 Has ALDI changed your shopping habits?
B —— 01
— In which way?
NG sviss i e T S A TS R eSS S SR A —
Don't know 98
No answer 99
DOn't KNOW susscossssssssnismissamismenimomus s oiiyms sipls o it e e as . 98
NO ANSWEE s s e S e A s PR R e eseEs 99
Q9 How often do you shop at ALDI?
2-3timesa Once a 2-3 times a Once a Once every Less:than
daily week week month month two month onc;:r\]lﬁ‘ry 2| Don'tknow No Answer
01 02 03 04 05 06 07 98 99

Q10 How do you score the brand credibility of ALDI on a scale from 1 to 7 where 1 means a very low credibility and 7 means
a very high credibility?
L1 T 2 [ 3T 4] 576 [ 7 |

Q11 How do you score ALDI's uniqueness compared to its competitors on a scale from 1 to 7 where 1 means no uniqueness
and 7 means a very high uniqueness?
[ 1 T 23 [ 456 7|

Q12 How important is it to you whether ALDI is giving back to the community?
|Please rate the importance on a scale| of 1 to 7 where 1 means unimportant and 7 means very important.
1 ] 2 ] 3] 41 5 6 | 7
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Q13 How important is it to you where ALDI's products are made?
Please rate the importance on a scale of 1 to 7 where 1 means unimportant and 7 means very important.
C1 7T 217317415716 7]

Q14 Could you give me two catch phrases, by which you would describe ALDI.

Q15 Finally I'm going to ask you to compare some of the grocery chains in the Chicago area. Please rate the similarity of each
pair of retailers on a 1 to 7 scale where 1 means the retailers are completely alike and 7 means the retailers are
completely unalike.

I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 [ 6 | 7 |
| Completely alike completely unalike |

TRADER JOE'S B

1]2]3]a|s]e]7 Don

know

ALMART*
ALWAYS LOW PRICES. w

(234 s s 7 [0

Sayﬁ |2}

L Thank you for your cooperation!
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Julius-Maximilians-

UNIVERSITAT
WURZBURG
Interview N°:
; = Interviewer:
| SURVEY OF FOOD SHOPPING HABITS IN THE CHICAGO AREA Date:
Time:
Location:

Hello, my name is .... 'm conducting a survey of grocery shopping habits on behalf of the University of Wiirzburg, Germany.

And I would like to include your opinions. | can assure that your replies will remain anonymous and won’t be sold to a third party.

Would you give me some minutes?

Q1 First of all, do you live in Chicago?
Yes (go to Question 2)
No Thank you and good bye!

Q2 Are you the main shopper for groceries in your household?
Yes (go to Question 3)

No Thank you and good bye!

Q3 Which of the following stores have you shopped at for groceries in the past six months?
Check all that apply
Aldi 01 Save-A-Lot 0g
Costco Wholesale 02 Trader Joe's og
Cub Foods a3 Treasure Island 19
Dominick's 04 Wal-Mart SuperCenter 11
Jewel Osco 05 Whole Foods 12
Meijer 06 Other(s): (please specify)
Sam'’s Club o7

v

Sungeijaqs)eysney] J1op uddoqader,
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Q4 Can you tell me which grocery store ...

) o 5
= =} a E
(Check all that apply) (%] 3 =z 8
3 o 3 2a =
=823 353588 S
888 xS 33igeasag, =
_ B L = @ W a2 W W oW ow w wE
8 @ m = = 2 = g ] = 9 EE S B E % %
2 8 383U EFTFSEESET=06060606062 8
01. Is the easiest to get to? 01] 02| 0z o4 o5 of o7 ol oo el 11 12 od 98
02. Has the best tailored assortment of groceries? 01] 02| 0F 04 o o7 oo od 10 11 12 od o8
03. Has the lowest everyday prices? 01 02 og o© oel o071 o od 1o 11 12 09
04. Provides the most enjoyable shopping experience? 01| 02| oy o4 0g 07| 0 10 1 1z 0
05. Has the highest quality products? 01] 02| 03 o4 of o7l o i 11 19 00
06. Is best at emphasizing U.S. virtues? 01] 02| 04 o4 og 01l o 100 11 12 [ols =L
07. Has the most helpful and knowledgeable staff? 01| 02 04 og 07 08 10 11 12 o 98
08. Has the most unique characteristics compared to its competitors? | 01| 02 04 of 07 o8 od 1o 11 1% ol Y
09. Is the best choice for fast grocery shopping? 01 02 4] o o7 ogf o9 19 11 12 0q
10. Do you have the highest trust in? 01 o2 04 08l 07 08 10 11| 14
11. Is the best choice for health & nutrition-conscious shopping? 01| 02 04 oel 07 08 10 11 12
12. Is most concerned about promoting family values? 01] 02 04 oY 0f 07 0g 1o 11 12
13. Has the most well-maintained and attractive in store? 01 02| oy o4 of of 07 08 10 11 12
14. Has the best overall value for the money? 01] 02| o4 04 of of o7 of oo 1d 11| 12
15. Would you most recommend to a friend? 01) 02 04 04 of of o7] o8 od 1d 11 1z
16. Is the best for one-stop shopping? 01] 02| od o4 of of o7 o8 oy 1o 11 12
17. Is most active in the community? 01| 02| o3 04 o5l of o7 opl oy 1d 11| 12
18. Has the best overall advertising? 01) 02| o3 o4 of od o7 of o 1 11 12
19. Cares most about environmental issues? 01] 02| o4 o4 o5 of o7 oy oy ¢ 11 12
20. Is situated in an area that grants the highest personal safety
outside the store? 01 05 1112
21. Do you consider the best place to work? 01 04] of 1112
22. Has the best weekly specials or promotions? 01 04 05 1112
23. You feel the strongest loyalty towards? 01 04 o4 112
24. Would you be embarrassed to be seen there? 01 04 05 1142

25. So which of the stores do you currently shop at
for most of your groceries? (Just one answerl)

e |
=3
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Q5 About how often do you shop at Q6a Please tell me the single most important

......... (store mentioned in Q 4.25)? reason you shop most of your groceries
daily o1 at e .. (store mentioned in Q 4.25)?
2 — 3 times a week 02 Q6b Can you please tell me the second most
Once a week 03 important reason you shop most of your
2-3 times a month 04 groceries there?
- Q7  Approximately how far do you travel to
Once a month 08 get to ......... (store mentioned in Q 4.25) on Miles
Once every two month 05 a regular shopping trip?

Less than once every 2 month Q8  Approximately how long does it take you
Don't know to get there?

(=}

Minutes

Q9 Now I'm going to ask you a number of different reasons why you might shop most of your groceries at ... (store mentioned in Q 4.25).
Please rate the importance of each reason on a scale of 1 to 7 where 1 means unimportant and 7 means very important.

unimportant --—— very important

o
-
ES
(&
~

. How important for your decision to shop at is the overall selection of groceries?| 1
02. How important is its social commi t?

03. How important is convenience?

04. How important is service?

05. How important is store layout?

06. How important is trustworthiness?

07. How important is the value you get for your money?

08. How important is its advertisement?

09. How important is the shopping atmosphere and in-store-experience?
10. How important are prices?

11. How important is its quality as a working-envir t?

12. How important are sales and promotions?

13. How important is its uniq compared to its competitors?

14. How important is your personal safety outside the store?

15. How important is your loyalty towards the store?

16. How important is the health food selection?

17. How important is the store’s patriotism?

18. How important is the time factor?

19. How important is the quality of products?

20. How important is its environmental commitment?

| B0 ) I XY R JEAC) RS Y () R ) R (5000 SN Y ) [ENE
SIESIENI ESY ECITNE INE FRYFRYFRR P P ECRENE PN P ERR NS FNY N
[SYRRY FRY PR PRYFIY FRY PRY FRY FRY PR PRY PRY FRY PRY PY FRY FRY PRY P
ENES ENIFNIEN) FN) FN) NS NS N PN NS NS N N (N S NG NS
ala|a|la|la|oa|ala|o|a|la|la|a|lalalalalala
olo|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|e
NN NN N NN N N N NN NN NN N NN
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Q10 Have you ever shopped at ALDI?

Yes 01 — Has ALDI changed your shopping habits? Yes 01| — In which way?
No 02 No 02

Don't know ALD 03 Dk. 98

Don’t know a8

Q11a If answer in Q10.1 is not 03:
How do you perceive ALDI?

Q11b [fanswerin Q11 = 03:
Where do you think Aldi is from?

As a company of American origin

01

As a global company

02

As a company of foreign origin 03 Don't know 98

Don't know o8 No answer 99

No answer 09

The following two questions are about your life in general.
Q12 How do you consider your exposure to foreign cultures? Q13 What do you consider the two most important values in life?

(True / False)
I'm hardly exposed to non-US cultures True | False
I'm from a foreign background True | False
| have friends with different cultural backgrounds | True | False
| have travelled outside the U.S. more than twice | True | False

Q14 Please note gender! (Don't ask!)

male o1

female 0




These last questions are for statistical purposes only.

192

Q15 Which of the following ages Q18 What is the highest level of Q21 May | ask you about your ethnical
groups do you fall under? education that you have completed? background?
15—-24 years 01 Less than High School Graduate o1 White / Caucasian o1
2534 years 02 High School graduate or GED 02 White Hispanic 02
35-44 years 03 Some college or technical school 93 Black or African American 03
45 — 54 years 04 S:zﬁ:'; tres degree 8‘5‘ Black Hispanic 04
55—~ 64 years 05 Master or post-college graduate 06 Asian . 95
65 years or over 06 PhD o7 Other: (specicify)
Other: (specify) Don't know 98
Q16 Including yourself, how many Don't know [ a8 No answer a9
people live in your
household? Q19 What is your current employment Q22 Do you mind telling me your
1 person 01 status? approximate annual household
2 persons 02 Full-time 01 income?
3 persons 03 Part-time 02 Less than 15.000 $ 01
4 persons 04 Self-employed 03 15.000-24.999 $ 02
5 persons 05 Student 04 25.000-34.999 % 03
6 persons 08 Housewife / househusband 05 35.000 —44.999 $ 04
More than 6 persons o7 Retired 08 45.000 — 54.999 $ 05
Don't know 98 Unemployed 07 55.000 — 64.999 $ 06
Other: (specify) 65.000 — 74.999 $ 07
Q17 Approximately how much Don't know 98 75.000 - 84.999 § 08
does your household spend 85.000 $ and more 09
for groceries each week? Q20 Could you please tell me your Don't know 98
$ 25 or less 01 zip-code? No answer 99
$26- $50 02
$51 - $100 e} Don't know 98
$101-$150 04
g ;g:: : : ggg g?, Thank you very much for your cooperation!
$ 251 and more o7 paveaniceiday]
Don't know 98




Hauptkomponentenanalyse (Kap. 4.4.2.2)

Tab. A-1: Korrelationsmatrix

= 73 E g S 5 g (=2 [7%2)

2 N & @ @ ® N = = > 2 o

< w2 & @ - S 2 = = &

i} 2 = r%,

Korrelation
Auswahl 1,000 | 0,303 | 0,190 | 0,376 | 0,336 | 0,348 | 0,326 | 0,139 | 0,361 | 0,397
Soziales Engagement 0,303 | 1,000 | 0,047 | 0,285 | 0,313 | 0,390 | 0,108 | 0,356 | 0,329 | 0,079
Bequemlichkeit 0190 | 0,047 | 1,000 | 0,321 | 0,298 | 0,270 | 0,299 | 0,140 | 0,183 | 0,241
Service 0,376 | 0,285 | 0,321 [ 1,000 | 0,622 | 0,565 | 0,424 | 0,286 | 0,500 | 0,387
Ladenkonzeption 0,336 | 0,313 | 0,298 | 0,622 | 1,000 | 0,579 | 0,355 | 0,381 | 0474 | 0,315
Vertrauen 0,348 | 0,390 | 0,270 | 0,565 | 0,579 | 1,000 | 0,342 | 0,290 [ 0,530 | 0,238
Preis / Leistung 0,326 | 0,108 | 0,299 | 0424 | 0,355 | 0,342 | 1,000 | 0,306 | 0,258 | 0,779
Werbung 0,139 | 0,356 | 0,140 | 0,286 | 0,381 | 0,290 | 0,306 | 1,000 | 0,438 | 0,236
Erlebnis 0,361 0,329 | 0,183 | 0500 | 0474 | 0,530 | 0,258 | 0,438 | 1,000 | 0,288
Preis 0,397 | 0,079 | 0,241 | 0,387 | 0,315 | 0,238 | 0,779 | 0,236 | 0,288 | 1,000
Arbeitsumwelt 0,261 | 0,422 | 0,083 | 0,324 | 0,340 | 0,338 | 0,253 | 0,386 | 0,445 | 0,310
Sonderangebote 0251 | 0,145 | 0,144 | 0,280 | 0,328 | 0,231 | 0,400 | 0,538 | 0,375 | 0425
Einzigartigkeit 0,318 | 0,506 | -0,043| 0,330 | 0,354 | 0,368 | 0,066 | 0,357 | 0,504 | 0,060
Sicherheit 0,365 | 0,264 | 0,236 | 0,467 | 0414 | 0,408 | 0,381 | 0,367 | 0,517 | 0,382
Loyalitat 0,303 | 0,420 | 0,053 | 0,414 | 0403 | 0451 | 0,143 | 0,420 | 0,510 | 0,170
Gesundheit 0423 | 0479 | 0,025 | 0,302 | 0,247 | 0,331 | 0,179 | 0,124 | 0,372 | 0,200
Patriotismus 0,160 | 0,261 | 0,046 | 0,262 | 0,312 | 0,351 | 0,174 | 0,542 | 0,362 | 0,187
Zeit 0,264 | 0,002 | 0513 | 0,281 | 0,326 | 0,210 | 0,356 | 0,318 | 0,359 | 0,344
Qualitat 0,548 | 0,232 | 0,168 | 0471 | 0,339 | 0,405 | 0438 [ 0,164 | 0,503 | 0,460
Umweltschutz 0,405 | 0,499 | 0,153 | 0417 | 0,459 | 0,548 | 0,250 | 0,272 | 0,449 | 0,211
Signifikanz (1-seitig)
Auswahl 0,000 | 0,001 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,014 | 0,000 | 0,000
Soziales Engagement 0,000 0,229 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,044 | 0,000 | 0,000 | 0,107
Bequemlichkeit 0,001 | 0,229 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,013 | 0,002 | 0,000
Service 0,000 | 0,000 [ 0,000 0,000 | 0,000 [ 0,000 | 0,000 [ 0,000 | 0,000
Ladenkonzeption 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Vertrauen 0,000 | 0,000 | 0,000 [ 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 [ 0,000
Preis / Leistung 0,000 | 0,044 | 0,000 [ 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000
Werbung 0,014 | 0,000 | 0,013 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000
Erlebnis 0,000 | 0,000 | 0,002 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000
Preis 0,000 | 0,107 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 [ 0,000 [ 0,000
Arbeitsumwelt 0,000 | 0,000 | 0,094 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 [ 0,000 | 0,000
Sonderangebote 0,000 | 0,011 | 0,011 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 [ 0,000 | 0,000
Einzigartigkeit 0,000 | 0,000 | 0,249 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,149 | 0,000 | 0,000 | 0,172
Sicherheit 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Loyalitat 0,000 | 0,000 | 0,200 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,012 | 0,000 | 0,000 | 0,004
Gesundheit 0,000 | 0,000 | 0,348 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,002 | 0,025 | 0,000 | 0,001
Patriotismus 0,006 | 0,000 | 0,236 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,003 | 0,000 | 0,000 | 0,002
Zeit 0,000 | 0,488 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Qualitat 0,000 | 0,000 | 0,004 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,005 | 0,000 | 0,000
Umweltschutz 0,000 | 0,000 | 0,008 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
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§ Q E’ S = 3 3 g
g 59 =) 2 T 5 E — = S
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Korrelation
Auswahl 0,261 0,251 | 0,318 | 0,365 | 0,303 | 0,423 | 0,160 | 0,264 | 0,548 | 0,405
Soziales Engagement 0422| 0,145 | 0,506 | 0,264 | 0,420 | 0,479 | 0,261 | 0,002 | 0,232 | 0,499
Bequemlichkeit 0,083 ( 0,144 |-0,043 | 0,236 | 0,053 | 0,025 | 0,046 | 0,513 | 0,168 | 0,153
Service 0,324 ( 0,280 | 0,330 | 0,467 | 0414 | 0,302 | 0,262 | 0,281 | 0471 | 0,417
Ladenkonzeption 0,340( 0,328 | 0,354 | 0,414 | 0,403 | 0,247 | 0,312 | 0,326 | 0,339 | 0,459
Vertrauen 0,338( 0,231 | 0,368 | 0,408 | 0,451 | 0,331 | 0,351 | 0,210 | 0,405 | 0,548
Preis / Leistung 0,253 0,400 | 0,066 | 0,381 | 0,143 | 0,179 [ 0,174 | 0,356 | 0,438 | 0,250
Werbung 0,386 0,538 | 0,357 | 0,367 | 0,420 | 0,124 | 0,542 | 0,318 | 0,164 | 0,272
Erlebnis 0,445| 0,375 | 0,504 | 0,517 | 0,510 | 0,372 | 0,362 | 0,359 | 0,503 | 0,449
Preis 0,310| 0,425 | 0,060 | 0,382 | 0,170 | 0,200 | 0,187 | 0,344 | 0,460 | 0,211
Arbeitsumwelt 1,000| 0,357 | 0,398 | 0409 | 0,434 | 0,340 | 0,358 | 0,250 | 0,324 | 0,502
Sonderangebote 0,357 | 1,000 | 0,322 | 0,343 | 0,327 | 0,168 | 0,341 | 0,330 | 0,177 | 0,273
Einzigartigkeit 0,398 0,322 | 1,000 | 0,332 | 0,491 | 0424 | 0,275 | 0,058 | 0,273 | 0,521
Sicherheit 0,409 | 0,343 | 0,332 | 1,000 | 0,417 | 0,296 | 0,369 | 0,370 | 0419 | 0434
Loyalitat 0/434( 0327 | 0491 | 0417 | 1,000 | 0,363 | 0,484 | 0,251 | 0,325 | 0,503
Gesundheit 0,340( 0,168 | 0,424 | 0,296 | 0,363 | 1,000 | 0,072 | 0,066 | 0,394 | 0,563
Patriotismus 0,358 | 0,341 | 0,275 | 0,369 | 0,484 | 0,072 | 1,000 | 0,253 | 0,159 | 0,359
Zeit 0,250 0,330 | 0,058 | 0,370 | 0,251 | 0,066 | 0,253 | 1,000 | 0,346 | 0,181
Qualitat 0,324 0,177 | 0,273 | 0419 | 0,325 | 0,394 | 0,159 | 0,346 | 1,000 | 0414
Umweltschutz 0,502 0,273 | 0521 | 0434 | 0,503 | 0,563 | 0,359 | 0,181 | 0,414 | 1,000
Signifikanz (1-seitig)
Auswahl 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,006 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Soziales Engagement 0,000| 0,011 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,488 | 0,000 | 0,000
Bequemlichkeit 0,094 | 0,011 | 0,249 | 0,000 | 0,200 | 0,348 | 0,236 | 0,000 | 0,004 | 0,008
Service 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 [ 0,000
Ladenkonzeption 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Vertrauen 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Preis / Leistung 0,000 0,000 | 0,149 | 0,000 | 0,012 | 0,002 | 0,003 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Werbung 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,025 | 0,000 | 0,000 | 0,005 | 0,000
Erlebnis 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Preis 0,000 | 0,000 | 0,472 | 0,000 | 0,004 | 0,001 | 0,002 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Arbeitsumwelt 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Sonderangebote 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,004 | 0,000 | 0,000 | 0,003 | 0,000
Einzigartigkeit 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,478 | 0,000 | 0,000
Sicherheit 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Loyalitét 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Gesundheit 0,000 | 0,004 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,127 | 0,148 | 0,000 | 0,000
Patriotismus 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,127 0,000 | 0,006 | 0,000
Zeit 0,000 | 0,000 | 0,178 | 0,000 | 0,000 | 0,148 | 0,000 0,000 | 0,002
Qualitat 0,000 | 0,003 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,006 | 0,000 0,000
Umweltschutz 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,002 | 0,000

Quelle: Eigene Berechnung
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Modell 1

Tab. A-2: Kommunalitdten nach der Extraktion (4HK)

Anfanglich Extraktion
Preise 1,000 ,824
Preis-Leistungsverhaltnis 1,000 ,749
Werbung 1,000 713
Gesundheitsprodukte 1,000 ,645
Umweltfreundlichkeit 1,000 ,644
Bequemlichkeit 1,000 642
Vertrauenswiirdigkeit 1,000 ,626
(Sonder-) Angebote 1,000 ,626
Qualitat 1,000 ,620
Einzigartigkeit 1,000 613
Service 1,000 ,609
Ladenkonzeption 1,000 ,595
Patriotismus 1,000 ,589
Loyalitat 1,000 ,588
Einkaufserlebnis 1,000 575
Zeit (Schnelligkeit) 1,000 ,564
Soziales Engagement 1,000 ,550
Auswahl 1,000 ,546
Arbeitnehmerfreundlichkeit 1,000 488
Sicherheit 1,000 486

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse

Quelle: Eigene Berechnung

Tab. A-3: Erkldrte Gesamtvarianz (4 HK, Equamax-Rotation)

Anféngliche Eigenwerte Rotierte Summe der quadrierten Ladungen
HK Gesamt % der Varianz Kumulierte % Gesamt % der Varianz Kumulierte %
1 7,363 36,816 36,816 3,667 18,333 18,333
2 2,161 10,803 47,618 2,984 14,922 33,255
3 1,584 7,918 55,536 2,839 14,195 47,450
4 1,183 5917 61,453 2,801 14,003 61,453
5 ,891 4,453 65,906
6 822 4,109 70,015
7 J17 3,583 73,598
8 ,639 3,195 76,793
9 ,561 2,806 79,599
10 ,535 2,676 82,276
11 ,509 2,546 84,822
12 473 2,367 87,189
13 432 2,159 89,348
14 407 2,036 91,384
15 ,374 1,868 93,253
16 ,343 1,713 94,965
17 ,303 1,516 96,481
18 ,285 1,425 97,906
19 247 1,233 99,139
20 A72 ,861 100,000

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse

Quelle: Eigene Berechnung
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Tab. A-4: Kommunalititen nach der Extraktion (7 HK)

Anfénglich Extraktion
Bequemlichkeit 1,000 871
Preise 1,000 ,862
Preis-Leistungsverhaltnis 1,000 ,855
Zeit (Schnelligkeit) 1,000 821
(Sonder-) Angebote 1,000 ,806
Patriotismus 1,000 781
Qualitat 1,000 757
Einzigartigkeit 1,000 147
Service 1,000 739
Werbung 1,000 ,738
Vertrauenswiirdigkeit 1,000 ,736
Soziales Engagement 1,000 7135
Ladenkonzeption 1,000 731
Einkaufserlebnis 1,000 J15
Gesundheitsprodukte 1,000 714
Umweltfreundlichkeit 1,000 701
Loyalitat 1,000 ,639
Auswahl 1,000 ,609
Arbeitnehmerfreundlichkeit 1,000 ,608
Sicherheit 1,000 ,552

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse

Quelle: Eigene Berechnung

Tab. A-5: Erklarte Gesamtvarianz (7 HK, Equamax-Rotation)

HK Anféngliche Eigenwerte Rotierte Summe der quadrierten Ladungen
Gesamt % der Varianz | Kumulierte % Gesamt % der Varianz | Kumulierte %
1 7,363 36,816 36,816 2,341 11,707 11,707
2 2,161 10,803 47,618 2,307 11,533 23,240
3 1,584 7,918 55,536 2,144 10,722 33,962
4 1,183 5,917 61,453 2,137 10,687 44,649
5 ,891 4,453 65,906 2,062 10,310 54,959
6 822 4,109 70,015 1,962 9,812 64,771
T JIT 3,583 73,598 1,766 8,828 73,598
8 ,639 3,195 76,793
9 561 2,806 79,599
10 535 2,676 82,276
11 ,509 2,546 84,822
12 AT3 2,367 87,189
13 432 2,159 89,348
14 407 2,036 91,384
15 374 1,868 93,253
16 ,343 1,713 94,965
17 ,303 1,516 96,481
18 ,285 1,425 97,906
19 247 1,233 99,139
20 172 ,861 100,000

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse

Quelle: Eigene Berechnung
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Diskriminanzanalyse (Kap. 4.4.2.4)
Differenzierte Marktbetrachtung

Tab. A-6: Eigenwerte (Schrittweise Methode)

Funktion Eigenwert % der Varianz Kumulierte % Kanonische Korrelation
1 ,616(a) 67,6 67,6 618
2 ,250(a) 27,4 94,9 A47
3 ,031(a) 35 98,4 175
4 ,015(a) 1,6 100,0 120
a Die ersten 4 kanonischen Diskriminanzfunktionen werden in dieser Analyse verwendet.
Quelle: Eigene Berechnung
Tab. A-7: Wilk’s Lambda
Test der Funktion(en) Wilk's-Lambda Chi-Quadrat FG Signifikanz
1 bis 4 AT3 146,760 28 ,000
2 bis4 ,765 52,629 18 ,000
3 bis 4 ,955 8,943 10 ,538
4 ,985 2,865 4 ,581

Quelle: Eigene Berechnun:

9

Differenzierte Marktbetrachtung

Tab. A-8: Eigenwerte

Funktion Eigenwert % der Varianz Kumulierte % Kanonische Korrelation
1 ,335(a) 100,0 100,0 ,501
a Die erste kanonische Diskriminanzfunktion wird in dieser Analyse verwendet.
Quelle: Eigene Berechnung
Tab. A-9: Wilk’s Lambda
Test der Funktion(en) Wilk's-Lambda Chi-Quadrat FG Signifikanz
1 ,7149 55,252 20 ,000

Quelle: Eigene Berechnun:

9

Tab. A-10: Klassifizierungsergebnis bei bekannter Haufigkeitsverteilung

Vorhergesagte Gruppenzugehérigkeit in % Gesamt
Haupteinkaufsstatte Nicht-Aldi Aldi 0
Nicht-Aldi 100,0 0 100,0
Aldi 68,2 318 100,0
92.6% der urspriinglich gruppierten Félle wurden korrekt klassifiziert.
Quelle: Eigene Berechnung
Tab. A-11: Klassifizierungsergebnis bei unterstellter Gleichverteilung
Vorhergesagte Gruppenzugehérigkeit in % Gesamt
Haupteinkaufsstatte Nicht-Aldi Aldi 0
Nicht-Aldi 81,2 18,8 100,0
Aldi 45 95,5 100,0

82.8% der urspriinglich gruppierten Félle wurden korrekt klassifiziert.

Quelle: Eigene Berechnun
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Tab. A-12:  Gruppenstatistik

Aldi Nicht-Aldi Gesamt
Mittelwert | Std.-abw. | Mittelwert | Std.-abw. | Mittelwert | Std.- abw.

(Unge- (Ge- (Unge- (Ge- (Unge- (Ge-

wichtet) wichtet) wichtet) wichtet) wichtet wichtet)
Preise 6,73 767 5,66 1477 5,78 1,454
Preis-Leistungsverhaltnis 6,55 ,800 5,78 1,288 5,87 1,265
Qualitat 5,86 1,283 6,10 1,243 6,07 1,247
Auswahl 5,86 1,754 5,66 1,347 5,68 1,393
Bequemlichkeit 5,86 1,583 5,54 1,522 5,58 1,528
Vertrauenswiirdigkeit 5,73 1,279 519 1,548 5,25 1,528
Ladenkonzeption 5,73 1,352 4,82 1,532 4,92 1,536
Service 5,68 1,171 5,30 1,445 5,34 1,420
Zeit (Schnelligkeit) 5,64 1,891 517 1,605 5,22 1,640
(Sonder-) Angebote 5,36 2,150 4,35 1,753 4,46 1,822
Sicherheit 5,27 2,004 474 1,910 4,80 1,923
Loyalitat 518 1,868 3,81 1,960 3,96 1,992
Gesundheitsbewusstsein 5,05 1914 5,03 1,765 5,03 1,777
Umweltfreundlichkeit 4,77 2,308 4,74 1,842 4,74 1,891
Arbeitnehmerfreundlichkeit 477 2,022 4,28 1,664 4,33 1,708
Einzigartigkeit 4,77 2,202 3,87 1,896 3,97 1,946
Werbung 4,64 2,216 3,03 1,959 3,20 2,045
Einkaufserlebnis 4,50 1,921 4,76 1,675 4,73 1,700
Soziales Engagement 4,41 2,062 3,92 2,008 3,97 2,015
Patriotismus 4,23 2,409 2,80 2,069 2,96 2,149

Quelle: Eigene Berechnung
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Geographische Handelsforschung 16

Die Internationalisierung im Einzelhandel ist eine vergleichsweise
junge Entwicklung, die in den vergangenen beiden Dekaden stark
vorangeschritten ist. Dabei haben viele Unternehmen die Erfahrung
machen mussen, die Grundlage ihres im Heimatland erlangten Wett-
bewerbsvorteils zwar in einige Markte erfolgreich transferieren zu
kénnen, in andere Markte jedoch nicht.

Worin liegen die Ursachen hierfur? Trotz einer zunehmenden Zahl
von Studien zur Internationalisierung im Einzelhandel gibt es immer
noch ein mangelndes Verstandnis dafur, unter welchen Bedingungen
Unternehmen im Ausland erfolgreich sind, respektive wann sie
scheitern. Einen theoretischen Rahmen zur Analyse der relevanten
Erfolgsdeterminanten liefert die Institutionentheorie, die das Verhaltnis
zwischen Unternehmen und Gesellschaft betrachtet und gerade auch
fur interkulturelle Fragestellungen einen interessanten Untersuchungs-
ansatz darstellt.

Vor diesem Hintergrund wird in der vorliegenden Arbeit die US-
amerikanische Expansion des Discounters Aldi analysiert. Aldi bietet
sich fur eine solche Fallstudie an, da der Discounter sein an den
deutschen Markt angepasstes Erfolgskonzept Ende der 1970er Jahre
weitestgehend unverandert in die USA transferiert hat — in eine
institutionelle Umwelt, die sich deutlich von der deutschen unterscheidet.
Wie erfolgreich kann Aldi in dieser Umwelt agieren?

Deutsche Gesellschaft
fur Geographie

L.l.S. Verlag, Passau
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