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Einzelhandel neu gedacht:
Wie man im Wettstreit um Kunden erfolgreich bleibt

Werner Reinartz

—— Turbulenzen im Retail-Sektor ,Stationare Geschafte
hat es nur gegeben, weil das Internet noch nicht erfunden
war”. Diese provokante Aussage von Oliver Samwer, CEO von
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ler gut auf den Punkt. Der Sektor entwickelt sich gerade von
einem eher starren und wenig emotionalen aber wichtigen
Wirtschaftsfaktor zu einer dynamischen Arena, in der alte
Geschaftsmodelle aussterben, neue Modelle entstehen und
die unterschiedlichsten Newcomer herumschwirren. Betrach-
ten wir zum Beispiel das langetablierte Kauthauskonzept, das
jahrzehntelang kaum wegzudenken war. Von seiner urspriing-
lichen starken Stellung ist nicht mehr viel tibriggeblieben und
Kaufhduser befinden sich heute unter beachtlichem Druck. In
den USA sinkt ihre Bedeutung parallel zu den vielen SchlieBun-
gen ganzer Shopping Malls. Es ist nicht immer einfach, die Her-
ausforderungen einzelner Handler und der Einkaufszentren als
Ganzes auseinanderzudividieren. Dass in Deutschland gerade
die letzten zwei (!) liberlebenden Kaufhduser — Karstadt und
Kaufhof — fusionieren, um noch mehr Kosten zu sparen und
zu rationalisieren, spricht fir sich. Ob dadurch auch wirklich
ein Nutzen fir die Konsumenten entsteht, ist fraglich, und der
Ausgang des Experiments bleibt abzuwarten.

Den Gegenpol zu den allgemeinen Herausforderungen bildet
die herausstechende Entwicklung Amazons. Von seinen Anfan-
gen als Buch- und Musikhandler hat sich das Unternehmen
zu einer Technologiefabrik entwickelt, die in praktisch allen
westlichen Markten in allen Konsumguterkategorien prasent
ist. 2018 eroberte Amazon allein beinahe 50 % des gesam-
ten E-Commerce-Volumens in Deutschland und den USA. Keine
schlechte Leistung! Offensichtlich bietet das Unternehmen
etwas, das Kunden schdtzen. Aber es geht um mehr als bloR
Amazon.
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DUNG 1:

Traditionelle Handler stehen unter Verdnderungsdruck

HERSTELLER, DIE EINEN DIREKTEN
KUNDENZUGANG AUFBAUEN

E-COMMERCE,
E-TAILER

HANDELS-
PLATTFORMEN

Die meisten Hindler stehen noch am Anfang des Ver-
dnderungsmarathons /// Traditionelle Hindler haben
natdrlich damit begonnen, ihre Angebote zu digitalisieren und
Multi- oder Omnichannel-Strategien zu entwickeln. Allerdings
sind auch die Hersteller dabei, immer ofter direkt an die End-
konsumenten heranzutreten und direkte Schnittstellen zu eta-
blieren. Dazu kommen noch Plattformkonzepte, wie Alibaba,
Wish, Etsy, oder Zalando, die aus Kundensicht sehr attraktiv
sind, um nur einige der massiven Veranderungen in der Branche
zu nennen. Da immer mehr Konsumenten internetbasierte Ein-
kaufe bevorzugen und sich die Waren direkt nach Hause liefern
lassen, sind viele Handler zu Anpassungen gezwungen.

Aber was steht hinter all diesen Veranderungen? Tatsachlich
sind es drei Mega-Krdfte, die diese Veranderungen antreiben
(siehe Box 1). Gemeinsam werden diese Krafte unsere Kon-
summuster massiv beeinflussen und verandern. Wo diese
drei Krafte zusammenwirken, entstehen und gedeihen neue
Geschdftsmodelle. Und in diesem Spannungsfelde werden alte
Modelle — die nicht in der Lage sind, auf die veranderten Kons-
umbedirfnisse einzugehen —friiher oder spater verschwinden.

Wie die digitale Transformation den Werterstellungspro-
zess im Einzelhandel prigt /// Die traditionelle Leistung
der Einzelhandel spielte sich rund um die Kundeninteraktion
im stationaren Geschaft ab. Dort mussten Waren und Sorti-
mente effizient zusammengestellt und prasentiert werden. Die
klassischen Handelsfunktionen beinhalteten die Sortimentsbil-
dung, die physische Logistik der Ware, die rechtlich geregelte
Warenubergabe an den Kunden, Informationsbereitstellung
und Kommunikation generell sowie allfallige unterstitzende
Dienstleistungen. Einzelhandler waren wettbewerbsfahig, weil
sie Funktionen erfillten, die den Suchaufwand der Kunden, die
Wartezeiten, die Lagererfordernisse und andere Kosten redu-
zierten. Sie realisierten effiziente Lieferketten und sorgten
gleichzeitig fir positive Einkaufserlebnisse in unterschiedlichs-
ten Geschaftsformaten.

Diese Dinge gelten heute allerdings als Standardrepertoire und
die Anspriliche der Kunden gehen weit Uber diese traditionel-
len ,,Must-Haves" hinaus. Entsprechend haben viele stationdre
Handler das Einkaufserlebnis am POS verbessert und auch
einige Aspekte rund um den Besuch im Geschaft digitalisiert.
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MEGA-KRAFTE ALS TRANSFORMATIONS-TURBO IM EINZELHANDEL

Digitalisierung

Den Kern der digitalen Transformation bilden die riesigen
Datenmengen, die automatisch entstehen und dann ent-
sprechend gespeichert und verarbeitet werden mussen.
Unternehmen sind gefordert, mit all ihren Stakeholdern
mehr in Netzwerken und weniger bilateral zusammenzu-
arbeiten. AulRerdem wird der gesamte Werterstellungs-
prozess deutlich effizienter, weil Transaktionskosten
generell sinken. Diese Verschiebungen ermoglichen kom-
plett neue Geschaftsmodelle und Wertschopfungsmog-
lichkeiten — wie man rundherum beobachten kann.

Kommunikation
in Netzwerken

® GrofBe
Datenmengen

Niedrige Transaktionskosten

——— -

Demographischer Wandel

Die demographische Entwicklung betrifft nicht nur das
Altern der Bevdlkerung in weiten Teilen der westlichen
Gesellschaft, sondern auch eine Verschiebung in anderen
Belangen. Einerseits gibt es einen starken Trend zu einer
urbanisierten Gesellschaft. GemaR einer Prognose der
Vereinten Nationen von 2018 werden im Jahr 2050 68 %
der Menschen in stadtischen Gebieten leben, wahrend es
heute erst circa 55 % sind. Andererseits halt der Trend zu
Einpersonenhaushalten an, und auch die ethnische Viel-
falt nimmt weiter zu. Das alles wird die Art der nachge-
fragten Produkte und Dienstleistungen stark verandern.
Auch die Lieferketten, Lagersysteme, und Zulieferdienste
werden in vielfacher Weise betroffen sein.

-
.7 Kleinere
Haushalte

Urbanisierung

Ethnische
Vielfalt

Veranderungen des Werte-

und Normensystems

Als Drittes dndert sich auch die Bedurfnisstruktur der
Konsumenten selbst. Angetrieben durch die vielzitierten
Generationen Y und Z gibt es einen Trend zu einer immer
individualisierteren Nachfrage. Konsumenten verlangen
nach positiven Erlebnissen, und zwar ,hier und jetzt".
AulRerdem werden fiir ein beachtliches Kundensegment

> Always on

Hier und sofort

Online / sozial

Erlebnisorientiert

Gesundheits- und Nachhaltigkeitsthemen immer wichti-
ger. Und da die Menschen zunehmend ,,always-on” und
sozial digital vernetzt sind, muss auch dieser Aspekt
berlicksichtigt werden.

x vernetzt

X

Individualisierung

X Gesundheit/Nachhaltigkeit
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ABBILDUNG 2:
Neue Quellen fur Mehrwert im Einzelhandel zusatzlich zu den
traditionellen Handelsfunktionen

NUTZEN DURCH DIGITALISIERUNG

AUTOMATISIERUNG

INTERAKTION

INDIVIDUALISIERUNG

1

EINBETTUNG IN
DAS UMFELD

£

<

TRANSPARENZ
UND KONTROLLE

B

TRADITIONELLER NUTZEN DER HANDLER

Warenlogistik

Bildung von Sortimenten

Informationsbereitstellung und Kommunikation

Rechtliche Abwicklung

Unterstiitzende Dienstleistungen (nach dem Kauf)

Unterstiitzende Shopping Apps, RFID-basiertes Lagermanage-
ment, digitale Kundenbindungsprogramme, Geo-Fencing,
In-Shop-Navigation, intelligente Umkleidekabinen und Ahnli-
ches sind auf dem Vormarsch. Das ist wichtig und richtig. Doch
die tatsachlichen Anforderungen gehen klar dartiber hinaus.

Die neuen Quellen des Mehrwerts Die Handler von
heute missen einen relevanten und bedeutenden Part im
Alltagsleben der Konsumenten spielen. Sie missen eine Stel-
lung erobern, die lber die Interaktion im Geschaft hinausgeht.
Der Schliissel dazu findet sich immer haufiger im alltdglichen
Leben, inklusive Arbeit, Freizeit, Reisen, Ferien, Aktivitaten
usw. und nicht nur im eigentlichen Kaufakt. Auerdem muss
der Handler sowohl physisch als auch digital erreichbar sein
und Konsumenten sollten moglichst einfach mit dem Verkadufer

in Kontakt treten oder Informationen bekommen kdnnen. Um
systematisch neue Leistungen flir Konsumenten zu entwickeln,
mussen Handler deshalb die folgenden Themenbereiche als
Quellen fiir neue Zusatznutzen erschliel3en.

> Automatisierung Sie betrifft alle Aktivitaten und Pro-
zesse, die automatisiert und ohne aktive menschliche Bei-
trage oder Kontrolle ablaufen. Darunter fallt beispielsweise
die Amazon-Dash-Technologie, die automatische Nachbe-
stellungen von Artikeln wie Tonern fiir Drucker erledigt. Mit
der Verbreitung des Internets der Dinge (loT) sind immer
mehr smarte Haushaltsgerdte, wie Waschmaschinen oder
Kihlschranke in der Lage, fuir Nachschub zu sorgen, sobald
der Bestand an Verbrauchsmaterialien sinkt. Im Bereich der
Marketing-Automatisierung bieten Erinnerungen, Verflg-
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»
Die Handler von heute mussen eine
Stellung erobern, die Uber die Interaktion
im Geschaft hinausgeht.

«

barkeitsinformationen, Chatbots usw. den Konsumenten
wertvolle Real-time-Informationen und Antworten. Automa-
tion schafft also Zusatznutzen durch zusatzliche Annehm-
lichkeiten und mehr Effizienz, da die Nutzung von Produkten
optimiert werden kann.

Individualisierung /// Hier geht es um alle Moglichkeiten,
Produkte und Marketingaktivitaten zu individualisieren und
gemall den unmittelbaren Bedirfnissen und Praferenzen
einzelner Personen zu gestalten. Neue Individualisierungs-
moglichkeiten helfen, den hohen Erwartungen zu entspre-
chen, die Konsumenten heutzutage haben. Leicht verfligbare
digitale Daten aus Online-Reviews, Social-Media-Aktivitaten
oder smarten Produkten konnen mit Verhaltensdaten kom-
biniert werden. Die Erkenntnisse daraus ermoglichen Unter-
nehmen ein wirklich individualisiertes Marketing und eine
relevante Eins-zu-eins-Kommunikation mit Kunden in Echt-
zeit. Der Mehrwert besteht also in der grolReren Relevanz des
Angebots und dem geringeren Aufwand fiir Informationssu-
che und Entscheidungsfindung. Die groRere Effizienz erhoht
damit auch den Komfort. Erwdhnen sollte man allerdings,
dass der Wunsch nach individualisierten Produkten auf Basis
datenbasierter Nutzerprofile zu Lasten des Erhalts der eige-
nen Privatsphare geht. Den Konsumenten wird immer mehr
bewusst, dass Verhaltens- und Praferenzdaten die Wahrung
sind, mit der sie flir den Vorteil ma3geschneiderter Ange-
bote bezahlen. In dieser Hinsicht muss jeder den fiir sich
besten Kompromiss finden. Dabei kann das Bediirfnis nach
Privatsphare eine wichtige Nutzendimension flir die Kunden
sein, die Handler entsprechend ausgestalten konnen.

Einbettung in das Umfeld /// Produkte sowie Kauf- und
Kommunikationsprozesse sind ein Teil der tdglichen Routi-
nen jedes Konsumenten. Sie sind ein integraler Bestandteil
des Lebens und unmittelbar in ein Umfeld eingebettet.
Deshalb geht es darum, auch digitale Werkzeuge moglichst
gut in das tagliche, reale Leben der Menschen einzuweben.

Sprachgesteuerte Assistenten wie Alexa von Amazon wer-
den beispielsweise immer verbreiteter. BMW Automobile,
Marriott Hotels, Haushaltsgerate und immer mehr Services
nutzen solche Technologien und machen stimmbasierte, sehr
natdrliche Interaktionen moglich. Natiirlich betreffen diese
auch den Einkauf. Ein weiteres Beispiel ist Geo-Targeting,
Uber das standortbezogene Push-Nachrichten versendet
werden kdnnen, sobald sich ein Kunde in einer bestimmten
Gegend aufhalt. Digitale Technologien fordern vor allem
auch die Vernetzung mit dem Umfeld, indem sie Kundenda-
ten uber unterschiedliche Plattformen, Kanale oder Gerate
verbinden und Interaktionen nahtlos in den Lebensalltag
der Konsumenten einbetten. Je nach Kontext entsteht
dadurch wiederum Zusatznutzen in Form von mehr Kom-
fort, angenehmeren Erlebnissen oder hoherer Relevanz von
Angeboten.

»

Den Konsumenten wird immer mehr bewusst,
dass Verhaltens- und Praferenzdaten die
Wahrung sind, mit der sie fur den Vorteil
mal3geschneiderter Angebote bezahlen.

K«
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»

Wahrend Interaktionen von Mensch zu Mensch die traditionelle
Spielwiese stationarer Handler darstellen, werden nahtlose
Interaktionen zwischen Maschinen die nachste Herausforderung
sein, die es zu meistern gilt.

«

CLICK!

> Interaktion /// Interaktionen umfassen alle virtuellen und

physischen Austauschbeziehungen sowie Kommunikations-
und Interaktionsprozesse zwischen Kunden und Unterneh-
men. Dabei geht es primar um die Art der Interaktion und
nicht um den Kanal. Der Austausch untereinander ist ein
menschliches Grundbedirfnis und verlagert sich immer mehr
in den Onlinekontext. Digitale Technologien kdnnen traditi-
onelle Interaktionen von Mensch zu Mensch bereichern oder
neue Formen entlang des gesamten Entscheidungs- und Ver-
wendungsprozesses ermoglichen. Auch hier entsteht je nach
Kontext Mehrwert durch neue Erfahrungen, Relevanz und
Komfort. Die Kontakte reichen von Technologie-unterstiitz-
ten Interaktionen vor dem Kauf Uber digitale Produktnut-
zungsmoglichkeiten, bis zu Kauf-nachgelagerten Kontakten
von Kunden untereinander in sozialen Medien. IKEA bietet
zum Beispiel die Augmented-Reality-App ,,Place” an, mit der
Kunden sehen konnen, wie sich einzelne Mobelstlicke in der
eigenen Wohnung machen wiirden — eine Bereicherung des
Kauferlebnisses. Marken miissen lernen, in ahnlicher Form
lber den gesamten Kauf- und Konsumprozess hinweg zu
interagieren. Sogar wahrend der eigentlichen Produktnut-
zung sollten sie ein positives Erlebnis fordern. Wahrend
Interaktionen von Mensch zu Mensch die traditionelle Spiel-
wiese stationarer Handler darstellen, werden nahtlose Inter-
aktionen zwischen Maschinen die nachste Herausforderung
sein, die es zu meistern gilt.

> Transparenz und Kontrolle /// Hier geht es um Prozesse

und Aktivitaten, die Kunden hochwertige Informationen,
Anleitungen und Produktanwendungsmoglichkeiten lie-
fern. Von allen Vorteilen digitaler Technologien ist dieser
wohl der offensichtlichste. Kunden erhalten einfachen
Zugang zu umfassenden Produktinformationen in unter-
schiedlichen Quellen, wie Beschreibungen, Beurteilung oder
Preislisten. Digitale Technologien in Form von Machine-
Learning-Algorithmen unterstitzen zusatzlich die Analyse
relevanter Daten und deren Transformation in verwertbare
Erkenntnisse. Betrachten wir das am haufigsten eingesetzte
,Sterne-basierte” Produktbewertungssystem: Dessen pri-
marer Effekt ist es, die Informationsasymmetrie zwischen
Kaufern und Verkdufern zu reduzieren, die im Handel schon
immer geherrscht hat. Es handelt sich dabei um klassische
vertrauensbildende MalRnahmen, die durch die neuen tech-
nischen Moglichkeiten um Informationen von anderen Kun-
den erweitert wurde. Auch die Nutzungsweise digitalisierter
oder ins loT eingebundener Produkte ermoglicht mehr Trans-
parenz und gezielte Steuerung. Mit der smarten elektrischen
Zahnbiirste von Colgate konnen Nutzer beispielsweise ihre
Putzgewohnheiten aufzeichnen und durch automatisiertes
Coaching optimieren. Transparenz und Kontrolle schaffen
einen Mehrwert, indem sie Menschen mehr Moglichkeiten
geben. Konsumenten kdnnen ihre eigenen Verhaltenswei-
sen und Entscheidungen besser beobachten und dadurch
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effektiver werden. Dieses Empowerment betrifft sowohl die
Kaufsituation als auch die Produktnutzung. Mehr Kontrolle
zeigt oft Einsparungspotenziale auf, da durch die Optimie-
rung Effizienzspielraume genutzt werden konnen.

Wie Einzelhandler in Zukunft erfolgreich sein kénnen

Entsprechend diesen Gedanken haben wir das vorliegende
Heft zusammengestellt. Wir haben zahlreiche Top-Experten aus
der ganzen Welt eingeladen zu diskutieren, wie Einzelhandler —
oder wer auch immer diese Funktion heute ausfiillt — die neuen
Quellen des Mehrwerts in unterschiedlichen Handelskontexten
nutzen konnen.

Venkat Ramaswamy und Kerimcan Ozcan (S. 18) erlautern, wie
Handler mittels digitaler Interaktionsmaoglichkeiten das Kauf-
erlebnis gemeinsam mit ihren Kunden co-kreieren konnen.
Dieser interaktive Prozess unterstiitzt die Individualisierung
und die enge Einbettung der Erfahrungen in das Alltagsleben
der Konsumenten. In einem Umfeld, in dem Plattformen immer
wichtiger werden, ist das eine wichtige strategische Schlissel-
kompetenz. Matilda Dorotic (S. 24) beschreibt, wie sich Kunden-
bindungsprogramme — eine wichtige Sdule des traditionellen
Retailing — weiterentwickeln mussen, damit sie auch im Tech-
nologiezeitalter florieren. Werner Reinartz und Nico Wiegand
(S. 30) konzentrieren sich dann auf eines der wichtigsten Ele-
mente der klassischen 4 Ps —den Preis. Sie prasentieren Erkennt-
nisse dariliber, wie man das angesagte aber kontroverse Thema
der dynamischen Preisgestaltung umsichtig implementiert.
Mit Big Data Analytics beschaftigt sich Venky Shankar (S.36) und
er fihrt aus, was Handler aus ihren Daten herausholen kénnen,
um sich selbst und Kunden gleichermafen Vorteile zu verschaf-
fen und wie man dabei den Datenschutz berlicksichtigt. Peter
Linzbach (S. 42) analysiert mit seinen Kollegen den Zusatz-
nutzen neuer Shopper-orientierter Technologien in stationdren
Laden. Sie schlagen ein Klassifikationssystem fiir die uniiber-
schaubare Anzahl an Technologien vor und beschreiben, wie
man die vielversprechendsten erfolgreich implementiert. In
eine dhnliche Richtung geht der Beitrag von Fabian Buder und
seinen Co-Autorinnen (S. 48). Sie zeigen, wie Handler in klassi-
schen Laden den Informationsnachteil gegeniiber Onlineshops
reduzieren konnen und prasentieren unterschiedliche Moglich-
keiten, um mit den gewonnenen Daten klassische Aufgaben,
wie die Warenplatzierung, das Ladendesign oder die individu-
elle werbliche Ansprache zu optimieren. In unserem abschlie-
Renden Interview haben wir mit Eben Sermon, Vice President
von eBay Deutschland gesprochen. Das Gesprach macht deut-
lich, dass sich selbst Unternehmen, die erst im Digitalzeitalter
entstanden sind, permanent neu erfinden miissen. Die laufende
technologische Weiterentwicklung, neu eintretende Akteure

und immer anspruchsvollere Kunden erfordern fortwahrend
Innovationen und die permanente Rekonfiguration des eigenen
Geschaftsmodells (S. 54).

Die Zukunft des Einzelhandels ist schon da Abschlie-
fend mochte ich nochmal betonen, dass die traditionellen
Funktionen des Einzelhandels auch in Zukunft nicht irrelevant
werden. Die Basisleistungen, die in Abbildung 2 dargestellt
sind, missen nach wie vor weitgehend funktionieren. Die
neuen hier herausgearbeiteten Wertschopfungsmaoglichkei-
ten durch die Digitalisierung missen zusdtzlich zu den tradi-
tionellen Kompetenzen entwickelt werden. Der Einzug neuer
Technologien und die sich nachhaltig andernden und alles
andere als einfach zu erfiillenden Konsumbediirfnisse werden
ganzlich neue Anforderungen hervorbringen. Ob man in der
neuen Handelslandschaft besteht, wird davon abhangen, wie
gut man diese mittels Automatisierung, Individualisierung, der
Einbettung in das Umfeld, der Interaktion sowie der Transpa-
renz erfiillen kann. Und nur diejenigen Handler — oder Her-
steller, Plattformen und neue Akteure — denen es am besten
gelingt, ihre neuen Leistungen in bedeutungsvolle und positive
Einkaufserfahrungen zu tbersetzen, werden lberleben. In die-
sem Spannungsfeld entsteht die Zukunft des Einzelhandels,
und zwar hier und jetzt.

/.
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