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Zusammenfassung

In der offentlichen Wahrnehmung ist der Handel eine der Branchen, die von der Digitalisie-
rung besonders stark gepragt werden: Der Onlinehandel wachst mit hohem Tempo, und
es gibt kaum ein Produkt, das inzwischen nicht auch von Amazon und Co vertrieben wird.
Auch im stationaren Handel halten neue Technologien Einzug. Doch nicht jedes Unterneh-
men verfligt Uber die notwendigen Ressourcen und Kompetenzen, um diesen Wandel zu
bewaltigen. Gerade kleine und mittlere, inhabergefiihrte Laden kénnten von der Digitali-
sierung Uberfordert werden. Diese Handels-KMU machen aber noch immer den Grof3teil
des deutschen Grol3- und Einzelhandels aus. Knapp die Halfte der Handelsunternehmen
hat nur ein bis zwei Beschaftigte. Im Rahmen des Verbundprojektes ,DiHa 4.0 - Digitalisie-
rung im Handel’ hat das Soziologische Forschungsinstitut Goéttingen SOFI in 30 kleinen
und mittleren Handelsbetrieben in der Region Siidniedersachsen eine Studie zur Digitali-
sierung durchgefihrt. Ziel war es, herauszufinden, wie diese KMU mit der Digitalisierung
umgehen, welche Strategien sie entwickeln, welche Probleme sie haben und in welcher
Weise Aus- und Weiterbildung helfen kénnen, diese zu bewadltigen. Wie die Studie zeigt,
haben viele Probleme des inhabergefiihrten Handels zundchst einmal wenig mit Digitali-
sierung zu tun. Digitalisierung droht aber, den ohnehin hohen Wettbewerbsdruck fiir diese
KMU noch zu verscharfen, zumal vor allem grof3e Wettbewerber Digitalisierung zur weite-
ren Rationalisierung ihrer Prozesse nutzen. Trotzdem verfligen gerade kleine und mittlere
Fachhandler Gber Kompetenzen und Wettbewerbsstarken, die auch durch die Digitalisie-
rung nicht in Frage gestellt werden. Das Kundenverhalten hat sich zwar durch Digitalisie-
rung verandert, jedoch haben klassische Kompetenzen des Fachhandels wie Kundenkom-
munikation und Beratung eher an Bedeutung gewonnen. Insgesamt stellt sich die Digitali-
sierung flr die Unternehmen als schleichender Prozess dar. Flir den Onlinehandel sind die
Unternehmen nur begrenzt offen. Digitalisierung ist fiir die KMU ein Hilfsmittel, das aber
den traditionellen Wettbewerbsstarken des Fachhandels untergeordnet bleibt. Kunden-
kommunikation und ,Verkaufen kénnen’ bleiben die zentrale Personalanforderung.

Abstract

In public perception, retailing is one of the sectors that is particularly strongly influenced
by digitization: Online trade is growing at a fast pace, and there is hardly a product that is
not being sold by Amazon and Co. New technologies are also finding their way into statio-
nary retailing. But not every company has the necessary resources and skills to handle this
change. Small and medium-sized owner-managed shops in particular could be overstrain-
ned by digitization. However, these trade SMEs still account for the majority of German
wholesaling and retailing. Just under half of the trading companies have only one or two
employees. As part of the joint project 'DiHa 4.0 - Digitization in Retail', the Sociological
Research Institute Gottingen SOFI has carried out a study on digitization in 30 small and
medium-sized businesses in the region of southern Lower Saxony. The aim was to find out
how these SMEs deal with digitization, which strategies they are developing, which prob-
lems they have and how education and training can help them to cope with them. As the
study shows, many problems of owner-managed trade initially have little to do with digiti-
zation. However, digitization threatens to intensify the already high competitive pressure
for these SMEs, especially as major competitors use digitization to further streamline their



processes. Nevertheless, especially small and medium-sized specialist retailers have com-
petencies and competitive strengths that are not challenged by digitization. Although
customer behavior has changed as a result of digitization, classic competencies of spe-
cialist retailers such as customer communication and consulting have gained in impor-
tance. All in all, digitization is a cumbersome process for companies. Digitization is a tool
for SMEs, but it remains subordinate to the traditional competitive strengths of specialized
retailers. Customer communication and competencies in selling remain the central staffing

requirement.



Vorbemerkung

Der Handel ist eine duB3erst heterogene Branche, die entlang von Vertriebsformen, Eigen-
timerstrukturen und UnternehmensgroBen, aber auch bezogen auf die vertriebenen
Warensortimente ein hohes Mal3 an Varianz aufweist. Ein besonderes Charakteristikum die-
ser Branche und hier insbesondere des Einzelhandels ist der anhaltende Strukturwandel,
der die Entwicklung des Handels bereits seit langem pragt. In den letzten Jahren hat sich
nun die Digitalisierung zu einem neuen und wichtigen Treiber dieses Wandels entwickelt.
Sie hat dem stationaren Handel mit dem Online-Handel nicht nur einen neuen, wachs-
tumsstarken Konkurrenten beschert, sondern setzt ihn auf Grund massiver Anderungen im
Einkaufsverhalten der Kund/innen und eines schnell fortschreitenden technologischen
Wandels in den Handelsprozessen auch zunehmend unter Modernisierungsdruck. Damit
erhoht sich jedoch der Wettbewerbsdruck gerade auf die vielen kleinen und mittleren
Handelsunternehmen, die die Branche weithin pragen.

Hier setzt ein Verbundprojekt der Volkshochschule Gottingen Osterode (VHS), der Gesell-
schaft fur Wirtschaftsforderung und Stadtentwicklung Goéttingen (GWG) und des SOFI an.
Das Projekt wird im Rahmen des Ausbildungsstrukturprogramms JOBSTARTER plus aus
Mitteln des Bundesministeriums fur Bildung und Forschung und des Europdischen So-
zialfonds gefordert. Ziel des Projektes ist es, Unterstiitzungsstrukturen fiir regionale Grof3-
und Einzelhandels-KMU im Anpassungsprozess der betrieblichen Aus- und Weiterbildung
an den ,Handel 4.0” zu etablieren.

Das SOFI hat in diesem Rahmen eine Untersuchung zu Strategien und Problemen der Di-
gitalisierung im klein- und mittelbetrieblichen regionalen Grof3- und Einzelhandel durch-
geflhrt. Ziel dieser Bestandsaufnahme war es, konkrete Unterstiitzungsbedarfe des Grol3-
und Einzelhandels in der Region zu erheben, auf die sich dann die Entwicklung von Unter-
stiitzungs- und Beratungsangeboten durch VHS und GWG beziehen kann.

Fiir das SOFI erganzt die Untersuchung zugleich die breite Forschung des Instituts zu den
Auswirkungen der Digitalisierung auf Arbeit und Beschaftigung um Einblicke in einen
zentralen Bereich des Dienstleistungssektors. Die Befunde verdeutlichen, in welchem
Mal3e Fortschritt und Form der Digitalisierung von den konkreten Wettbewerbsbedingun-
gen in der Branche abhdngig sind. Obwohl die Folgen der fortschreitenden Digitalisierung
gerade im Handel mit den grof3en globalen Playern des Onlinehandels und angesichts der
Tatsache, dass der Marktanteil des Onlinehandels inzwischen etwas ein Zehntel des ge-
samten Einzelhandelsvolumens ausmacht, besonders offensichtlich sind, weisen die Ge-
schaftsmodelle der Handels-KMU ein hohes Mal3 an Kontinuitat und Stabilitat auf. Das vor-
liegende Working Paper umfasst die leicht UGiberarbeitete Fassung der Abschlussprasenta-
tion der Studie und stellt die zentralen Befunde des Projektes vor.



1

Klaus-Peter Buss Gottingen, Mai 2018

Auf dem Weg in den Handel 4.0?

Digitalisierung in kleinen und mittleren

Handelsunternehmen

Befunde der SOFI-Erhebung im Rahmen des
Projektes ,DiHa 4.0 — Digitalisierung im Handel’

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
an der Georg-August-Universitat



Inhalt

Projektkontext und Forderung 3 und Reaktionszeiten 57
Gliederung 4 Kunde und Handel — ein Zwischenfazit 63
Sttt (i Hemdel Digitalisierung in den Handelsprozessen 70
eine notwendige Vorbemerkung 5 Das Beispiel Onlinehandel 72
Das Beispiel Technologieeinsatz am Point of Sale 95

SOFI-Erhebung im Rahmen des Das Beispiel Online-Marketing 107
Projektes DiHa 4.0 18 Wandel in Backoffice und Lager 116
Digitalisierung und Wettbewerb — Das Beispiel Warenwirtschaftssysteme 119
Die Ausgangslage der Handels-KMU 25 Das Beispiel Einkauf 125
e s e T s oy 34 Akteure und Treiber — ein Zwischenfazit 131
Digital Natives und die Zukunft des Handels 39| Digitalisierung, Arbeit und Ausbildung 146
Ein neues Anspruchsdenken 45 Auswirkungen auf Arbeit und Weiterbildungsbedarf 148
Verindertes Informationsverhalten 50 Digitalisierung und Ausbildung 163
Erwartungen an Niedrigstpreise, Produktverfigbarkeit Literatur 180

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
an der Georg-August-Universitat



Projektkontext und Forderung

Der Handel zahlt mit rund 3,7 Millionen Beschaftigten im Einzelhandel und 1,9 Millionen Beschaftigten im
GroBhandel zu den beschaftigungsstarksten Branchen in der Bundesrepublik. Nicht nur als Wirtschafts- und
Beschaftigungsfaktor, sondern auch in seinen Funktionen in der Distribution von Waren und in der
Versorgung der Bevolkerung ist er von essentieller gesellschaftlicher Bedeutung.

Die vorliegende Untersuchung fragt nach den Auswirkungen der Digitalisierung auf kleine und mittlere
Handelsunternehmen und die dort beschaftigten Menschen. In der aktuellen Diskussion wird vielfach von
sehr weitreichenden Auswirkungen der technologischen Entwicklung auf Beschaftigung und Arbeit
ausgegangen. Neben den mittel- bis langfristigen Beschaftigungswirkungen der Digitalisierungswelle liegt
besondere Aufmerksambkeit insbesondere auf den Auswirkungen auf die Organisation und Gestaltung der
Arbeit und der Frage, wie Aus- und Weiterbildung fiir die Beschaftigten so gestaltet werden kdnnen, dass
diese in der sich verandernden Arbeitswelt auch kiinftig ihren Platz haben beziehungsweise finden.

Diese Frage steht auch im Fokus des Verbundprojektes ,DiHa 4.0 — Digitalisierung im Handel’
(https://www.handel-wird-digital.de/), welches das SOFI gemeinsam mit der VHS Go6ttingen Osterode
gGmbH und der GWG Gesellschaft fur Wirtschaftsforderung und Stadtentwicklung Gottingen mbH
durchgefihrt. Das Projekt wird im Rahmen des Programms JOBSTARTERplus vom Bundesministerium fir
Bildung und Forschung und dem Europaischen Sozialfonds der Europaischen Union gefordert.
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https://www.handel-wird-digital.de/

Gliederung

Der vorliegende Foliensatz stellt die fir die Publikation als SOFI-Working Paper lGberarbeitete Fassung des
Berichts das und prasentiert Befunde der SOFI-Erhebung, die im Herbst /Winter 2017/2018 durchgefiihrt

wurde.

Das Working Paper gliedert sich in sechs Teile: In einem ersten Schritt (1) wird die Untersuchung zunachst
grob in den Kontext des aktuellen Digitalisierungsdiskurses gestellt und nach den Auswirkungen des Diskurses
auf die Wahrnehmung des Handels gefragt. Dem folgen (2) eine kurze Darstellung der Fragestellung und des
Vorgehens der SOFI-Erhebung sowie (3) einige kurze Ausfiihrungen zur historischen und statistischen
Entwicklung kleiner und mittlerer Handelsunternehmen, die einen wichtigen Hintergrund fir die Einordnung
der aktuellen Wettbewerbssituation der KMU und ihrer Ausgangslage im Prozess der Digitalisierung liefern.

In den anschlieBenden drei Teilen, die den Schwerpunkt des vorliegenden Textes ausmachen, werden die
Befunde der empirischen Erhebung prasentiert. Dabei fokussieren die Teile vier und funf zunachst auf die
Auswirkungen der Digitalisierung auf die Unternehmen und fragen (4) nach digitalisierungsbedingten
Veranderungen im Kundenverhalten, mit denen die Unternehmen umgehen miissen, und (5) nach der
Technisierungsentwicklung in den Handelsprozessen. AbschlieRend (6) geht der Text den Auswirkungen der
Digitalisierung auf Arbeit und Ausbildung nach.
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Digitalisierung im Handel —
eine notwendige Vorbemerkung




Digitale Transformation (1): Technik

Die aktuelle Diskussion Uber Digitalisierung geht davon aus, dass der technologische Fortschritt einen
fortlaufenden Prozess der digitalen Transformation in Gang setzt, der unsere Gesellschaft in sozialer und
wirtschaftlicher Hinsicht grundlegend verandern wird (,Digitale Revolution‘) (siehe etwa Brynjolfsson/
McAfee 2014, Christensen 1997, Kurz/Rieger 2013, Sprenger/Engemann 2015, Staab 2016). Wesentliche
Treiber dieser Entwicklung sind:

e sich immer schneller weiterentwickelnde digitale oder Informationstechnologien in Form von
Infrastrukturen (z.B. Netze, Computer, mobile Kommunikationsgerate) und Anwendungen (z.B. Apps
und Webanwendungen) und eng damit zusammenhangende

e Fortschritte in der Informatik und Datenverarbeitung (z.B. neue Algorithmen, Kiinstliche Intelligenz, Big
Data, Internet of Things) sowie in der Robotik und Automatisierungstechnik, die sich tGbersetzen in

* neue Formen der Verwertung und Marktgestaltung (z.B. in Form neuer Geschaftsmodelle und Smart
Services, Wertschopfungsnetzwerke, Plattformen und ,Okosysteme’).

Der Begriff der ,Digitalisierung‘ beschreibt unspezifisch Prozesse, die sich die informationstechnologische
Entwicklung und die von ihr getriebenen Fortschritte in Informatik, Datenverarbeitung, Robotik und
Automatisierungstechnik zu Nutze machen.
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Digitale Transformation (2): Arbeit

Mit der technischen Digitalisierung verknuipft sich vielfach die Erwartung, dass die prognostizierten
weitreichenden Automatisierungs- und Digitalisierungsfortschritte zur Ablésung vieler herkdmmlicher
Prozesse in der agrarischen und industriellen Produktion sowie in der Erbringung von Dienstleistungen
fihren werden.

Die Digitalisierung eroffnet neuen Wettbewerbern mit digitalen Geschaftsmodellen den Weg in bislang
geschitzte Marktnischen. Herkommliche Unternehmensstrategien geraten unter Druck (siehe etwa
Brynjolfsson/ McAfee 2014, Christensen 1997, Kurz/Rieger 2013, Staab 2016).

Durch die Digitalisierung der Prozesse werden Arbeitsplatze wegrationalisiert, oder es verandern sich die
Anforderungen an Arbeit.

Digitalisierung hat
 Auswirkungen auf Arbeit: neue Anforderungen und Belastungen, Weiterbildungsbedarf

* Auswirkungen auf Ausbildung: mit der technologischen Entwicklung verandern sich Ausbildungsbilder:
neue entstehen, alte werden angepasst.
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,2omart 4.0“ oder Was ist Digitalisierung?

Heruntergebrochen auf einzelne soziale und 6konomische Bereiche werden Digitalisierungsprozesse oftmals
mit Schlagworten bezeichnet, die durch das Suffix ,4.0° oder das englische Adjektiv ,smart‘ auf eine
besondere Qualitdt der Entwicklung verweisen sollen: Industrie 4.0 / Smart Industry, Logistik 4.0 / Smart
Logistics, Landwirtschaft 4.0 / Smart Pharming, Handel 4.0 / Smart Retailing, Smart City, Smart Home.

Der vor allem fur Wirtschaftssektoren verwendete Zusatz ,4.0° impliziert dabei, dass die digitale
Transformation als ein disruptiver Umbruch erfolgt, in dem ganze Sektoren der Wirtschaft mehr oder minder
schlagartig zugunsten neuer Geschaftsmodelle neu geordnet werden.

Mittlerweile — das zeigen SOFI-Studien in verschiedenen Branchen — weist allerdings vieles darauf hin, dass es
zum einen solche neuen Geschaftsmodelle nur begrenzt gibt, die Veranderungsprozesse eher schleichend
verlaufen und der Umbruch sich daher Uber eine langere Phase hinziehen wird. Damit ist zum anderen noch
langst nicht ausgemacht, wie die digitalisierte Wirtschaft der Zukunft aussehen wird.

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Digitalisierung im Handel

Die Digitalisierungsdiskussion macht auch vor dem Handel als einem zentralen Wirtschaftsbereich der
deutschen Volkswirtschaft nicht halt.

Oft wird der Begriff hier in Erwartung eines ,Handel 4.0 allerdings zum einen sehr verkirzt eingesetzt und auf
den Onlinehandel und den Technologieeinsatz am ,point of sale‘ fokussiert, denen auch hier eine disruptive
Wirkung zugeschrieben wird. Und zum anderen werden bei der Betrachtung des Handels leicht
GroBunternehmen und global tatige Handelskonzerne zum MaRstab erhoben und die fiir die
unterschiedlichen Vertriebsformen und GrolRenklassen geltenden unterschiedlichen Rahmenbedingungen
ausgeblendet.

Damit wird der Handel allerdings, so ein erster Befund unserer Erhebung, an Erwartungen gemessen, die
gerade kleine und mittlere Handelsunternehmen nur schwer erfiillen kdnnen. Entsprechend skeptisch fallen
manche Urteile Uber den Handel aus. Dies gilt besonders deutlich fir einen grofSen Teil der zahlreichen
Studien, die etwa von Internetprovidern, Technologieanbietern und ihren Verbanden,
Marktforschungsunternehmen und Unternehmensberatungen angeboten werden.

Eine einheitliche Einschatzung gibt es indes, wie die folgenden Zitate illustrieren, nicht.

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Status Quo — der Handel als Nachzugler?

Der Branchenverband der IT-Branche, Bitkom, sieht die Digitalisierung des Handels als unausweichlich, auch
wenn der Handel den Zukunftsszenarien des Verbandes noch nicht gerecht wird.

Laut einer von Bitkom-Hauptgeschaftsfihrers Bernhard Rohleder Mitte 2017 prasentierten Handler-Umfrage
(Digitaler Handel. Uber alle Kanile in die Zukunft) gehen drei Viertel der Handler davon aus, dass Online- und
Offline-Handel infolge der Digitalisierung verschmelzen werden, zwei Drittel sagen, der stationare Handel in
den Innenstadten musse sich neu erfinden. 77% sehen den Handel als Nachzligler der Digitalisierung. Zwei
Drittel der befragten Handler verkaufen bereits sowohl on- wie offline. Fazit des Bitkom-
Hauptgeschaftsfihrer: Der Handel der Zukunft ist digital (Bitkom 2017).

Danach steht dem deutschen Handel in den nachsten zehn Jahren eine massive Umwalzung bevor:

Bitkom-Handlerumfrage: Wie verbreitet werden folgende Szenarien im Jahr 2030 sein?

Mit ,Sehr weit verbreitet’ / ,eher verbreitet’ antworteten:

Produkte werden Das Bezahlen lauft Laden- Stationadre Geschafte Waren werden im Der stationsre
immer mehr direkt beim Verlassen des geschafte bieten individualisierte stationdaren Handel Handel ist 24/7
beim Hersteller Geschafts dienen als Produkte aus dem 3-D- Uber Virtual Reality e5ffnet
gekauft automatisch ab Showrooms Drucker an angeboten 8

71% 65% 61% 59% 53% 40%
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Status Quo — der Handel als Loser?

Andere Studien sehen den Handel noch weiter zuriick und machen insbesondere den inhabergefiihrten
Handel als Bremser aus:

Deutsche Telekom AG (2017): Digitalisierungsindex Mittelstand. Der digitale Status Quo im Handel:

»In der Benchmark-Studie ... zeigt sich, dass 37 Prozent der Unternehmen die Digitalisierung in ihre Geschaftsstrategie integriert haben
... dennoch liegt der Handel damit immer noch leicht unter dem gesamtwirtschaftlichen Durchschnitt.”

,Dass die Branche insgesamt noch nicht so gut aufgestellt ist wie die digitalen Vorreiter aus dem Finanzgewerbe, der Logistik oder
der Industrie, liegt unter anderem an ihrer Zersplitterung — also an der Vielzahl an kleinen Handelsunternehmen. Fiir diese sind
Digitalisierungsprojekte im groReren Maldstab wie zum Beispiel Kollaborationsplattformen haufig nicht relevant. Hinzu kommt, dass es
in vielen kleinen Unternehmen an digitalem Know-how fehlt. HeiRt: Sie wollen sich zwar digitalisieren, wissen aber nicht, wie sie die
Transformation anpacken sollen.”

Unternehmensberatung ,Das Zukunftsinstitut’ (2016), Ankiindigung des ,Retail Report 2017 vom April 2016:

,Der deutsche Einzelhandel ist trage: Die meisten Retailer re-agieren, anstatt die digitale Transformation pro-aktiv voranzutreiben.”
Wesentlicher Grund: ,die vielen inhaber- und familiengefiihrten Einzelhandelsgeschafte, die oft eine konservative Haltung gegentber
neuen Technologien vertreten”.

Immerhin sind die Kunden auch noch nicht so weit: ,,Der groRRe Vorteil fir den Einzelhandler in Deutschland ist, dass nicht nur der
stationare Handel langsam ist, sondern auch die Konsumenten Veranderungen erst einmal abwartend gegenlber stehen.”

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Status Quo — der Handel in 20187

In welchem Mal3e Technologieutopien solche Prognosen pragen konnen und wie weit Prognosen und
Alltagserfahrungen des Handels auseinanderklaffen konnen, illustriert eine Pressemitteilung des
internationalen Marktforschungsunternehmens IDC (International Data Corporation) vom 11.12.2017 zur
Veroffentlichung seines IDC-Retail Predictions: ,Wie die Digitalisierung 2018 den Handel beeinflusst” (IDC

2017):

»Im Jahr 2018 wird es um ... die richtige Weichenstellung fir eine erfolgreiche Zukunft des Einzelhandels gehen. Technologien, die
neue Erfahrungen und Einkaufserlebnisse ermoglichen, sind nicht langer Science-Fiction.” Fiir Handler werde es nun maoglich ,ihren
Kunden bequeme, komfortable und durchgangige Shopping-Erlebnisse bieten. Die Erwartungen und Anspriiche der potenziellen
Kunden an Consumer-Technologien kdnnen ihnen dabei weiterhin als Richtschnur fir die Priorisierung fortschrittlicher Technologien
dienen. Diese umfassen beispielsweise biometrische Daten (Fingerabdruck, Stimme und Gesichtserkennung), standortbezogene
Dienste, Internet, Virtual Reality und kiinstliche Intelligenz (KI) sowie hyper-personalisierte Empfehlungen und Angebote.”

Um dies zu konkretisieren, macht das Unternehmen Prognosen fiir die allernéichste Zukunft. Die laut IDC in den ndchsten zwei Jahren
zu leistende Anpassung wdre danach gewaltig. Hier einige Beispiele:

,Bis 2019 werden 50 % der Handler eine Omni-Channel-Handelsplattform fiir den Einzelhandel eingeflihrt haben...” , Bis 2019 werden
40 % der Einzelhandler eine CX-Architektur entwickelt haben, die von einem Al Layer unterstiitzt wird. Eine solche Plattform
ermoglicht eine Hyper-Micro-Personalisierung, die bis zu 30 % Konversionssteigerung und damit bis zu 25 % hohere Einnahmen
ermoglicht.” Oder: ,,Bis 2021 werden Einzelhandler auf Geodaten zurtickgreifen, um die Effizienz in der Omni-Channel-Orchestrierung

zu steigern und die Lagerhaltungskosten um bis zu 25 % zu senken.”

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Status Quo — der Handel als Winner?

Obwohl auch die im Folgenden zitierten Studien dieselbe Branche betrachten, gibt es auch komplet
gegenlaufige Einschatzungen:

IHK, ibi research (2017): Der deutsche Einzelhandel 2017 — erste IHK-ibi-Handelsstudie:
Fast die Halfte der Handler habe bereits eine Digitalisierungsstrategie bzw. ein Digitalisierungsprojekt.

Ver.di (2017): Studie Digitalisierung und Arbeitsqualitét, Berlin:

,Der Einzelhandel gehort mit zu den hoch digitalisierten Branchen, nicht zuletzt durch die Ausweitung des Onlineshoppings in den
vergangenen Jahren. So geben 77 Prozent der im Einzelhandel Beschaftigten an, ihre Arbeit sei von Digitalisierung betroffen,
insgesamt 53 Prozent sogar in (sehr) hohem Mal3.”“ (58)

Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (BmWI 2017): Monitoring-Report Kompakt ,Wirtschaft DIGITAL 2017, Berlin:

Laut Monitoring-Report ,Wirtschaft Digital 2017 gehort der Handel zu den tGberdurchschnittlich digitalisierten Branchen der
deutschen Wirtschaft . Im Branchenranking des Reports belegte er 2017 nach der IKT-Branche als digitalem Vorreiter sowie
Wissensintensiven Dienstleistern und der Finanz- und Versicherungsbranche den vierten Rang und lag damit vor der Logistik und den
Branchen des Verarbeitenden Gewerbes. Fast 70% der Handelsprozesse seien ,,hoch” oder ,sehr hoch” digitalisiert. Fir den
tuberwiegenden Teil der Unternehmen sei Digitalisierung fester Bestandteil ihrer Unternehmensstrategien. Digitale Infrastrukturen
wirden in fast allen Unternehmen von mindestens einem Mitarbeiter genutzt, ,Robotik und Sensorik” in fast einem Sechstel der
Handelsunternehmen. Zwei Drittel der Unternehmen arbeiteten digital vernetzt. Uber ein Viertel kooperiere mit anderen
Unternehmen der Branche.
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Wie digital ist der Handel in der Region? (1)

Einschatzungen von regionalen Akteuren aus dem
gesellschaftlichen Umfeld des Handels

Bei all dem wird allerdings oftmals zum Problem, dass die den gesellschaftlichen Diskurs Uber weite Teile
pragenden Technologieutopien leicht zum Malstab in der Bewertung von Stand und Fortschritt der
Digitalisierung in den Unternehmen werden. Dies gilt gerade auch in der Bewertung des klein- und
mittelbetrieblichen Handels, der selbst in seinem direkten regionalen gesellschaftlichen Umfeld
(Wirtschaftsforderung, Stadtverwaltungen, Stadtmarketing, IHK, Berufsschulen) oftmals eher als
Nachzligler der Digitalisierung gesehen wird. Einige Antworten auf die Frage ,Wie digital ist der Handel in
der Region?“:

,Ich glaube, nicht sehr digital. Das ist so mein Eindruck. In der Breite der inhabergeflihrten, kleineren, mittelstandischen Betriebe

sehe ich die Digitalisierung nicht so ausgepragt. Wobei man nochmal darliber sprechen muss, was ist eigentlich Digitalisierung ... Ist
es jetzt nur der Online-Shop oder sind es ganz andere Dinge, die da im Hintergrund ablaufen?” (Akteur Umfeld 1).

,Ich wiirde eher sagen, verschlafen. Ich glaube namlich nicht, dass es so viele Webshops gibt ... Media Markt hat sicherlich einen
Webshop, Saturn hat auch einen, OBI hat auch einen Online-Auftritt ... Aber das sind ja auch keine kleinen typischen Einzelhandler
hier aus Gottingen. Und da glaube ich schon, dass die verschlafen sind” (Akteur Umfeld 2).

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Wie digital ist der Handel in der Region? (2)

,Das geht sehr weit auseinander. Das ist eine grolRe Schere. Das geht von den komplett professionellen Filialisten mit eigenen
Onlineshops und Unternehmens-Homepages natirlich bis hin dazu, dass ich zehn Prozent meines Newsletters per Post verschicke,
weil die Handler gar keine Email-Adresse haben. Und dann kdnnen Sie sich natirlich vorstellen, dass die hier erst recht keine eigene
Homepage haben, manchmal noch nicht mal den so einfach zu erstellenden und kostenlosen Google-Plus-Eintrag mit Offnungszeiten.
Aber es gibt natirlich auch alles dazwischen. Also Handler mit eigener Homepage, einige mit eigenem Onlineshop, einige die sehr
aktiv unterwegs sind ... Ich habe das Gefiihl, dass da noch viel Potential ist. Also, dass man noch viele tiberhaupt erst mal ins Internet
bringen muss ... es gibt wirklich welche, die auch ihre Quittungen noch handisch schreiben. Es gibt natirlich sehr Professionelle, das
sind dann meistens die, die man auch im Internet findet. Die haben dann natirlich auch eine entsprechende Back-Office Infrastruktur
bei sich” (Akteur Umfeld 3).

,Oft ist die Bereitschaft der Handler, sich auf das Thema Digitalisierung einzulassen, denke ich, sehr gering. Vielen Handlern fehlt
bereits das Verstandnis dafiir, wie online funktioniert. Wie geht Online-Marketing? Wie funktioniert ein Onlineshop? ... Die kapieren
nicht, welche Konkurrenz das ist. Das Problem ist doch, ich kann nicht mit denselben Produkten gegen die Grol3en konkurrieren ...
Aber es gibt durchaus auch Positivbeispiele. Das sind aber eher AusreiSer.” (Akteur Umfeld 4).

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Status Quo? Eine offene Frage ...

Bereits an der Gegensatzlichkeit der Einschatzungen in den zitierten Studien, aber auch an den ,,Ich glaube”-/
“Ich denke“-Formulierungen in den Aussagen der befragten Umfeldakteure wird deutlich, wie diffus

letztendlich der Wissensstand zur Digitalisierung im Handel ist.
Das Thema ,Digitalisierung’ stellt eine aktuelle Themenkonjunktur dar, die von Wirtschaft, Politik und Wissenschaft bedient werden
will. Daher ist immer auch nach dem hinter Studien stehenden Interesse zu fragen. Das Ausmal, in dem die Ergebnisse mancher
Studien mit den Geschaftsmodellen ihrer Auftraggeber korrelieren, verweist auf die unterschiedlichen Erkenntnis- und

Verwertungsinteressen der Studienfinanziers. Oder, um es mit den Worten einer Interviewpartnerin zu sagen:
,Das Internet ist eine Goldmine fiir Dienstleistungsanbieter. Die verkaufen einem alles ...“ (Angestellte Unternehmen 13).

Problematisch ist, wenn, wie zum Teil bei den zitierten Akteuren, personliche Eindriicke an den im
offentlichen Diskurs — etwa durch die Studien, wie die oben zitierten — geweckten hohen Erwartungen an den
technologischen Wandel im Handel gemessen werden, nicht aber an den realen Anforderungen und
Gegebenheiten des einzelnen Unternehmens.

Kurz: Der ,Hype‘ um das Thema Digitalisierung befordert einseitige Wahrnehmungen und an
Technologieutopien orientierte Erwartungen. Die Frage: ,Wie digital ist der Handel?‘ ist eine offene und in
dieser Pauschalitat nicht zu beantwortende Frage.

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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... und viele Antworten

Unsere Erhebung zeigt, dass sich die befragten Unternehmen dem Thema Digitalisierung stellen und dass die
meisten Handler die Entwicklungen durchaus genau und reflektiert beobachten.

Die Untersuchung zeigt aber auch: Die Antworten, die die Unternehmen auf die Herausforderungen der
Digitalisierung geben, sind sehr unterschiedlich, nicht unbedingt auf den ersten Blick sichtbar und hangen von
den konkreten Anforderungen des einzelnen Geschafts und der von ihm vertriebenen Waren ab.

Wo der Handel im Prozess der Digitalisierung steht, kann auch diese Untersuchung nicht klaren, denn:
,Es gibt nicht eine Digitalisierungsstrategie flir alle Handler” (Akteur Umfeld 4).

Allerdings bewegt sich der Handel, auch dies ist ein Befund der Erhebung, in einem Spannungsfeld aus
Technologieversprechen und gesellschaftlichen Fortschrittserwartungen einerseits und begrenzten
individuellen Ressourcen und uneindeutigen Kundenanforderungen andererseits. Dies fuhrt gerade in kleinen
und mittleren, inhabergefliihrten Handelsunternehmen zum Teil zu einem sehr hohen MalR an
Verunsicherung.

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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SOFI-Erhebung im Rahmen
des Projektes DiHa 4.0
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Foto: Klaus-Peter Buss

Wer ist , der” Handel?

Grofshandel: Der GroBhandelsumsatz betrug 2015 insgesamt 1,2 Billionen Euro. In den
155.000 Grollhandelsunternehmen waren 1,9 Mio. Menschen beschaftigt (Statista 2017).

Einzelhandel: Im Jahr 2016 generierte der Einzelhandel tGber 15% des Bruttoinlandsprodukts
(483 Milliarden Umsatz) und beschaftigte in 350.000 Unternehmen rund 3,7 Mio. Menschen
(HDE 2017).

Der weitaus Gberwiegende Teil der Einzelhandelsunternehmen sind kleine und mittelgroRe
Unternehmen mit wenigen Beschaftigten (KMU) (Commerzbank 2017):

* 94% der Unternehmen haben maximal 20,
46% der Unternehmen nur ein bis zwei Beschaftigte.

* Gleichzeitig ist die Konzentration im Einzelhandel so gro3, dass 0,1% der Unternehmen
zusammen auf einen Marktanteil von knapp 50% kommen.

Kurz: Der Handel ist eine duRerst heterogene Branche, deren Akteure sich stark durch
Vertriebsformen und Warenarten unterscheiden. In diesem Sinne gibt es nicht den Handel.

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
an der Georg-August-Universitat



20

Fragestellung

Wichtig und richtig ist: Die Handler mussen sich dem Thema Digitalisierung stellen. Das Thema Digitalisierung
wird dabei in doppelter Weise an den Handel herangetragen:

Erstens wird vielfach ein weitreichender Wandel des Kundenverhaltens diagnostiziert, der die Marktanteile
auf Kosten des stationaren Handels und zugunsten des Onlinehandels verschiebt.

Zweitens werden vor dem Hintergrund der gesellschaftlichen 4.0-Debatte an den Handel Erwartungen zur
Technisierung und Anpassung an den technologischen Wandel herangetragen, die jenseits der Frage des
Onlinehandels auf den Technologieeinsatz im stationdaren Handel zielen (z.B. ,Intelligente Umkleide’im
Bekleidungsfachhandel)

Ausgangsiiberlegung: die Ressourcen im Handel sind extrem ungleich verteilt. Gerade die kleinen und
mittleren Handelsunternehmen drohen von der Digitalisierung Uberfordert zu werden und den Gefahren der
Digitalisierung machtlos gegentiber zu stehen. Auf Teile dieser Probleme kann maoglicherweise durch Aus- und
Weiterbildung des Personals reagiert werden.

Fragestellung des Projektes: Wie gehen kleine und mittlere Unternehmen im Grol3- und Einzelhandel mit
dem Thema Digitalisierung um? Welche Strategien entwickeln sie? Welche Probleme treten auf?

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Definition von Digitalisierung

Um die Reaktionsweisen und Probleme der Unternehmen maoglichst breit zu erfassen, liegt der Untersuchung
ein umfassender Begriff von Digitalisierung zugrunde, der allgemein auf den IT-gestiitzten und —induzierten
Wandel im Handel zielt. Hierzu gehoren:

* Onlinehandel (Onlinehandel, Multichannel-Strategien)
* Internet- und Social Media Marketing

* Technologieeinsatz im Verkauf: RFID-Chips, Beacons, elektronische Preisschilder, ,intelligente
Umkleidekabinen und Spiegel, M-Payment (mobile payment, Handypayment), Tablets,
Touchscreenmodule, digital gestutzte Formen der Warenprasentation

* Neue internetbasierte Servicekonzepte (Click‘n‘Collect)

» Back Office: Warenwirtschaft, Digitalisierung im Einkauf, Dokumentenmanagement, elektronische
Rechnungen, Datenauswertung

* Lagerautomatisierung, mobile Scanner, Robotiklésungen fir Lagerhaltung und Inventur

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Vorgehen und Verallgemeinerbarkeit

Die Studie wurde als qualitative Erhebung in den Landkreisen Gottingen und Northeim durchgefiihrt und
umfasst als Handelsstandorte sowohl das Oberzentrum Go6ttingen als auch sechs Mittelzentren der Region.

 Befragungen in Unternehmen:
Ausfihrliche Expertengesprache in der Regel mit Geschaftsfiihrern und Inhabern von 30 Unternehmen

(Dauer: im @ 2 Stunden), darunter 14 Unternehmen in Gottingen;
erganzende Gesprache mit weiteren Unternehmen

* Befragungen bei Umfeldakteuren im regionalen und liberregionalen Umfeld der Unternehmen :
Ausfihrliche Expertengesprache zu den sozio6konomischen Rahmenbedingungen an den
untersuchten Standorten mit 12 Akteuren aus Wirtschaftsforderung, Stadtmarketing, Industrie- und
Handelskammer, Handelsverband, Berufsschulen, Stadtverwaltung (im Folgenden kurz:
,Umfeldakteure”) (Dauer: im @ 1,5 Stunden)

e Literatur-, Presse- und Internetrecherchen

Die Untersuchung erhebt angesichts der Fallzahlen keinen Anspruch auf Reprasentativitat. Allerdings verweist
insbesondere die Eindeutigkeit der geaulSerten Einschatzungen darauf, dass sich die Ergebnisse durchaus
verallgemeinern lassen. Regionale Besonderheiten spielen im Untersuchungsfeld keine Rolle.

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Zusammensetzung des Sample (1)

30 Unternehmen (davon zwei nicht aus der Region): 29 kleine und mittlere Unternehmen plus ein groRer
Verbrauchermarkt eines Einzelhandelskonzerns.

Zwei Drittel der Unternehmen mit einer Niederlassung, acht Unternehmen mit bis zu finf Standorten in der
Region, ein Unternehmen mit 22 Filialen bundesweit

Ein Drittel der befragten KMU hat weniger als 10 Beschaftigte, das kleinste neben dem Inhaber einen, das
grofRte insgesamt 175. Damit liegt die GroRenstruktur etwas liber dem Branchendurchschnitt: 2017 hatten
bundesweit 94% der Unternehmen maximal 20 Mitarbeiter, 46% nur ein bis zwei Beschaftigte.

Zwei Drittel der Unternehmen haben einen Jahresumsatz von max. funf Millionen Euro, ein Drittel von
maximal einer Million. Vier Unternehmen geben eine rucklaufige Umsatzentwicklung an. Der Rest beschreibt
seine Umsatzentwicklung jeweils zur Halfte als stagnierend bzw. als steigend.

Das Durchschnittsalter der befragten Unternehmen liegt bei 86 Jahren, wobei drei Unternehmen unter finf
Jahre, zehn Unternehmen Uber 100, zwei davon sogar tber 200 Jahre alt sind.

Neun der Unternehmen sind im Grof8handel bzw. B2B-Handel tatig, zwei davon ausschlieflich.

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Zusammensetzung des Sample (2)

Zusammensetzung des Samples nach Branchen (Anzahl der Falle pro Branche und Fallstudiennummer):

Branche m Unternehmensfille

Bekleidung

Mobel und Wohnen

Bauen und Garten

Elektronik

Haushaltswaren

Blro- und Schreibbedarf, Bicher, CDs

Lebensmittelhandel

10 Unternehmen

3 Unternehmen
2 Unternehmen
2 Unternehmen
2 Unternehmen
6 Unternehmen

5 Unternehmen

Nr. 01 bis Nr. 10
Nr. 11 bis Nr. 13
Nr. 14 und Nr. 15
Nr. 16 und Nr. 17
Nr. 18 und Nr. 19
Nr. 20 bis Nr. 25

Nr. 26 bis Nr. 30

SOFI

Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Digitalisierung und Wettbewerb —
Die Ausgangslage der
Handels-KMU
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Der Onlinehandel — ein neuer Wettbewerber

Der Einzelhandel war immer schon durch einen scharfen Wettbewerb gekennzeichnet. Das Internet bzw. der
Onlinehandel, so eine breite Einschatzung unter den interviewten Experten, ist ein neuer Wettbewerber, dem
sich die inhaber-gefiihrten Unternehmen heute stellen missen.

»(Das Internet) wird von vielen Handlern verteufelt. Es wird als groRer Beelzebub gesehen. Ich sehe das ein wenig entspannter.
Ich sehe das ein wenig geschichtlich. Mein UrgroRvater hatte zwei Weltkriege, die er vorschieben kann. Mein GroRvater hatte
die Kaufhauser. Mein Vater hatte die griine Wiese. Und ich habe das Internet. Die Leute kaufen immer. Und es ist an mir, das so
zu organisieren. Das Internet ist ein Mitbewerber” (Interview Handler 18).

,Das ist genau die Situation, die wir vor 40 Jahren schon mal hatten, wo samtliche Tante-Emma-Laden starben. Gehen Sie durch
die Innenstadte ...“ (Interview Handler 06).

,Fruher gab es halt den Katalog. Wird viel vergessen. Friiher hatte die Familie drei solcher Schwarten zu Hause, die die sonntags
durchgeblattert haben. Mussten nicht gleich bezahlen ... Das konnten die da auch schon kaufen. Das hie8 dann nicht Internet,
das war dann Katalog ... Ja, das waren die drei ganz grof3en. Die waren richtig grof8“ (Interview Handler 9).

,Also in den letzten knapp 20 Jahren sind im Markt zwei groRe Dinge passiert. Das eine ist tatsachlich das Internet ... Die andere
Sache, die passiert ist, sind die Grol¥flachen auf der griinen Wiese ... Fachmarkte und Discounter sind auch erst seit 15 bis 20
Jahren so richtig auf dem Markt. Bis Ende des letzten Jahrtausends hatten wir eigentlich noch die Insel der Gliickseeligen mit
wirklich mehr Fachhandel und kleingliedrigeren Vertriebsformen” (Interview Handlerin 11).

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Handel ist Wandel ... und Wettbewerb

. Die in den Zitaten aufscheinende Verschiebung des Wettbewerbs stellt, wie ein Blick auf die
jungere Handelsgeschichte zeigt, einen wichtigen Hintergrund fir das Verstandnis der
Entwicklung der Branche dar: Der inhabergefiihrte Handel war in seiner Geschichte regelmaRig
, mit neuen Wettbewerbern und Vertriebsformen konfrontiert, die seinen Marktanteil bestandig
schmalerten und die die besondere Marktdynamik im deutschen Einzelhandel verdeutlichen.

-  ab Ende 19. Jahrhunderts: Aufkommen von Warenh&dusern und Versandhandel
- ab 1950ern sukzessive Einflihrung der Selbstbedienung
- ab 1960ern Bau von Verbrauchermarkten und SB-Warenhausern auf der Griinen Wiese
- ab 1980ern Boom der Lebensmittel-Discounter
o ‘ - ab 1990ern Shopping-Center
Foto: Klaus-Peter Buss - ab Mitte 1990er Onlinehandel, Plattformen, Vertikalisierung

Seit den 1960er Jahren ist auf Seiten der Unternehmen eine anhaltende Unternehmenskonzentration, eine
massive Rationalisierung der Handelsprozesse, ein rasant steigender Warenumschlag und eine deutliche
Sortimentsausweitung zu beobachten, die auf Seiten der Gesellschaft mit einer Entwicklung hin zu einer
Massenkonsumgesellschaft korrespondiert und auf die der inhabergefiihrte Handel mit einer sukzessiven

Spezialisierung auf beratungsintensivere Produktsegmente reagiert hat (zur Entwicklung des Handels siehe
etwa Banken 2007a/b, Blocker/Wortmann 2005, Girschik 2009, Pfister 2000, Wortmann 2003).

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Handels-KMU unter Wettbewerbsdruck

Diese Entwicklung hat in jliingerer Zeit zu einer massiven Verschiebung der Marktanteile beigetragen, die
insbesondere zu Lasten des inhabergefliihrten Einzelhandels verlief. Wie die Tabelle zeigt, hat sich der
Marktanteil des nicht-filialisierten Fachhandels alleine in den letzten 15 Jahren beinahe halbiert. Die Verluste
sind dabei weitaus hoher als die Gewinne des Onlinehandels. Insbesondere auch Fachmarkte und Discounter
konnten ihre Marktanteile ausbauen. Der in der Tabelle deutlich werdende Entwicklungstrend ist vermutlich

noch nicht zu Ende.

Nicht filialisierter Filialisten des SB-Warenhauser / Supermarkte / Online- und
Fachhandel Fachhandels V-Markte trad. LEH Versandhandel
4,4 8,4

2000 31,9 12,2 11,8 10,9 10,1 10,3
2008 24,4 11,7 15,1 12,7 15,1 8,7 5,0 7,3
2015 17,9 15,5 16,0 11,8 15,1 9,7 7,2 6,7

Kurz: Marktanteilsverluste des inhabergefiihrten Handels und riicklaufige Frequenzen in den Innenstadten
sind nicht alleine ein Ergebnis des wachsenden Onlinehandels, sondern auch Ergebnis des Wettbewerbs
zwischen den Vertriebsformen und der Zugewinne von Standorten auBerhalb der Innenstadt. Mit den
Marktanteilen verschieben sich auch die Standortanforderungen, und es steigt der Flachenbedarf.

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
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Vielfaltige Einflussfaktoren

Digitalisierung wird zwar oftmals als Erklarung fur negative Entwicklungen herangezogen, doch viele
Probleme der Handels-KMU sind ,sakularer’ Natur. In der Entwicklung kleiner und mittlerer Unternehmen im
Handel kommen vielfaltige Einflussfaktoren zusammen:

»-.. demographische Entwicklung, fehlende Nachfolge, fehlende Ladennutzung, zum Teil auch Mietpreisvorstellungen, die nicht
realisierbar sind. Und dann noch den ganz grolSen Wettbewerber Internet on Top ... Das sind alles Kernthemen ...

Flachenzuschnitt zu klein, kann ich nicht rentabel wirtschaften, dann eben auch fehlende Nachfolge. Ich weiR von einer Vielzahl
von Betrieben, die sicherlich zu Leerstand werden, weil eine Nachfolge noch nicht in Sicht ist. Das hat dann wieder mit den anderen
Dingen zu tun: Demographische Entwicklung, Umsatz, Rentabilitat und der, der kommt, sagt: Fiir den Preis arbeite ich nicht ... Also
Leerstande gab es schon immer. Zu kleine BetriebsgroRen gab es auch schon immer. Nachfolgeproblematik hat man auch schon
immer. Sterbende Tante-Emma-Laden im Lebensmitteleinzelhandel gibt es auch schon seit vielen, vielen Jahren. Jetzt kommt das
Internet und tappt nochmal einmal oben drauf. Beschleunigt die ganze Geschichte vielleicht nochmal. Aber wie gesagt: Northeim —
Leerstande an den Randern gibt es schon seit gefiihlt 100 Jahren. Das gilt gleichermalien fiir Einbeck. Auch Osterode tut sich schon
seit langer, langer Zeit schwer mit dem Einzelhandel” (Akteur Umfeld 1).

Allein fur ein Drittel der inhabergefiihrten Handelsunternehmen ist die Unternehmensnachfolge ungeklart
(IHK/ibi research 2017). Im Sample betrifft dies akut allerdings nur wenige Unternehmen.
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Handels-KMU in der Defensive

Wichtig in Bezug auf die im Zentrum dieser Studie stehenden kleinen und mittleren Handelsunternehmen
sind die Besonderheiten ihrer Wettbewerbssituation:

Den Handels-KMU fehlen GrolRbetriebsvorteile (economies of scale), die andere Vertriebsformen, etwa
Discounter, teils aggressiv zum Ausbau ihrer Marktanteile nutzen. Dies gilt auch in Bezug auf die
Digitalisierung, wo viele KMU fur manche digitale Losung schlichtweg zu klein sind.

Mit den Verschiebungen zwischen den Vertriebsformen kommt es bereits seit langerem zu
Umsatzverlagerungen aus den Innenstadten in Einkaufszentren und grof8e Verbrauchermarkte an den

Stadtrandern, wahrend gerade kleinflachigere Betriebstypen entweder aus dem Markt gedrangt werden oder
sich zunehmend auf Nischenangebote spezialisieren missen.

Fir Handels-KMU bedeutet dies, dass die Unternehmen sich dem neuen Online-Wettbewerb aus einer zum
Teil bereits stark angegriffenen Position heraus stellen miissen.
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Aber auch nicht jede Prognose tritt ein ...

Bereits Ende der 1990er Jahre wurden dem Onlinehandel hohe Wachstumsraten prognostiziert. Allerdings
uberschatzten auch damals schon viele Prognosen die reale Entwicklung.

Zentes/Swoboda (1998) schatzen 1998 den Anteil des Home Shopping (Onlinehandel, Katalog-CD-Roms und TV-basiertes
Homeshopping) auf ca. 9 % im Jahre 2000 und ca. 16 % im Jahre 2010. Der tatsachliche Anteil des Onlinehandels am
Einzelhandelsumsatz insgesamt lag nach Angaben des Handelsverbandes HDE zufolge im Jahr 2000 bei 0,3%, im Jahr 2010
bei 4,7% und erreichte 2017 einen Wert von 9,7% (HDE 2017).

. Der Verbund der deutschen Internet-Wirtschaft erwartet 1998 fiir das Jahr 2003 einen Online-Marktanteil am Einzelhandel
von 40 Milliarden DM (Zentes/Swoboda 1998). Tatsachlich erreichte der E-Commerce 2003 nach HDE-Angaben allerdings
,nur einen B2C-Umsatz von 10,2 Milliarden Euro, stieg in den vergangenen Jahren aber weiter auf fast 50 Milliarden Euro in

2017 (HDE 2017).

Nach wie vor werden 90% der Handelsumsatze im stationdaren Handel erwirtschaftet (Offline-Umsatze Non-
Food: 86 %, Food: 99 %) (HDE 2017). Dies wird sich auf absehbare Zeit auch nicht andern, denn auch der
eCommerce hat natlirliche Wachstumsgrenzen: Auch wenn der Onlinehandel nach wie vor wachst, hat sich
das Wachstum in einzelnen Bereichen abgeschwacht und es sind Sattigungstendenzen erkennbar (HDE
2018b). Daneben sieht sich auch der Onlinehandel mit eigenen Schwachen gegenliber seinen stationaren
Wettbewerbern und Wettbewerbsreaktionen des stationaren Handels konfrontiert.
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Wettbewerbsperspektive auf Digitalisierung

Trotzdem: In ihrer Gesamtheit fiihren die aufgefihrten Entwicklungen sicherlich dazu, dass der Markt fur den
inhabergefihrten Einzelhandel auch in Zukunft noch enger wird. Dabei liegen die Ursachen nicht alleine im
boomenden Onlinehandel, sondern sind sehr vielfaltig. Da gerade groRe Wettbewerber Digitalisierung zur
Prozessoptimierung einsetzen, wirkt Digitalisierung allerdings als Katalysator.

Wenn wir Gber Digitalisierung in Handels-KMU sprechen, ist es also nicht alleine der Onlinehandel, der die
Branche verandert. Wesentliche Digitalisierungsprozesse finden sich vor allem in der Rationalisierung /
Weiterentwicklung hergebrachter Prozesse des stationaren Handels.

Auch die Handels-KMU reagieren auf Veranderungen im Wettbewerb. Ihre Antwort lautet, wie die
Untersuchung zeigt, jedoch nicht unbedingt, in den Onlinehandel einzusteigen, sondern zielt v.a. darauf,
wettbewerbsfahiger zu werden.

Damit verschiebt sich die Perspektive auf Digitalisierung: Die primare Frage ist weniger, wie sich
Handelsunternehmen an die Digitalisierung anpassen und zu Multi-Channel-Anbietern entwickeln.
Stattdessen gilt es zu klaren, welche Strategien zur Steigerung ihrer Wettbewerbsfahigkeit die Unternehmen
angesichts des sich verscharfenden Wettbewerbs verfolgen, welche Chancen hierbei die neuen Technologien
eroffnen und wie die Handler diese nutzen.
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Kundenverhalten als Digitalisierungstreiber (1)

Soziologisch betrachtet zeichnen sich viele Dienstleistungsprozesse dadurch aus, dass die Leistung in einem
gemeinsamen Prozess von Anbieter (hier: Verkaufer) und Abnehmer (hier: Kunde) erbracht wird. Damit sind
mit der Erbringung einer Dienstleistung zahlreiche Koordinations-, Kommunikations- und
Kooperationsprozesse verbunden. Dies wirkt sich auch auf die Ausfiihrung der Arbeit aus:
Dienstleistungsarbeit ist — gerade auch im Handel — dialogisch und interaktiv (siehe etwa Baethge/Willkens
2001, Dunkel/Weihrich 2012).

Vor diesem Hintergrund berthren alle Veranderungen im Verhaltnis zwischen dem Handel und seinen Kunden
ein grundlegendes Merkmal der Dienstleistungsbranche Handel.

Der Handel ist zwar immer schon mit Veranderungen im Kundenverhalten konfrontiert gewesen, auf die er
sich einstellen musste. Auch Internet und Onlineshopping wirken sich auf das Kundenverhalten aus. Eine
vielfache Annahme ist dabei allerdings, dass es im Zuge der Digitalisierung zu einer ,Entfremdung’ zwischen
stationarem Handel und Kunden kommt und viele Aspekte der traditionellen Kundenkommunikation durch
neue digitale Angebote obsolet werden (siehe etwa Heinemann 2017).
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Kundenverhalten als Digitalisierungstreiber (2)

Im Wandel des Kundenverhaltens wird entsprechend oftmals ein wesentlicher Treiber der Digitalisierung
gesehen. Produkte werden online recherchiert, Werbung und Marketing orientieren sich immer starker auf
das Internet, Smartphones eroffnen die Moglichkeit zum mobilen Onlineeinkauf, soziale Netzwerke und

Smartphone-Apps werden zum Shopping-Begleiter.

Besonders offensichtlicher Ausdruck dieser Entwicklung ist das Kaufverhalten, bei dessen Betrachtung eine
deutliche Verschiebung zuungunsten des stationaren Handels deutlich wird:

e Fast zwei Drittel der deutschen Bevolkerung lber 14 Jahre kaufte im Jahr 2016 nach Angaben des HDE-
Online-Monitors Artikel online. Das waren knapp 5% mehr als noch 2014 (HDE 2017, 2018b).

e Ahnlich stieg auch die Summe der Onlineausgaben, die 2016 je Online-Shopper bei 1.189 Euro im Non-
Food-Bereich und 43 Euro im Food-Bereich lagen (HDE 2017).
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Wahrnehmung des Kundenverhaltens (1)

Auch die von uns befragten Unternehmen wissen — quer durch die Branchen — von einem Wandel des
Kundenverhaltens zu berichten und benennen dabei sehr unterschiedliche Aspekte:

»,Das ist leider unser taglich Brot, dass der Preis gecheckt wird und dass wir nattirlich schon Schwierigkeiten haben und diese Best-
Preis-Geschichte des Internets nicht leisten kdnnen” (Interview Handler 06).

,»Ja, also wie wird der Kunde in Zukunft sich verhalten? Das ist nebul6ser denn je, weil dieser Markt sich so dynamisch entwickelt ...
die Kunden sind sehr, sagt man, hybrid unterwegs. Also mal kaufen sie hier und mal da ... Man muss Offline einfach ein attraktives
Angebot machen, damit die sich halt entscheiden, hier vor Ort zu kaufen” (Interview Handlerin 11).

,Das Internet ist nicht nur der Preisvergleich. Das Internet ist auch, dass unsere Kunden ... sehr viel besser informiert in den Laden
kommen ... Und was sich auch sehr verandert hat durch das Internet, ist die Anspruchshaltung der Kunden” (Interview Handlerin 12).

,Der Kunde ... bevorzugt immer mehr den bequemen Einkauf von zu Hause. ... das ist nicht sortimentsspezifisch, sondern einfach
dadurch, dass dieser Onlinekauf von zu Hause den Besuch in den Innenstadten vermeidet. Wenn ich heute einkaufen kann zu
Portogebuhren, die nicht hoher sind als Parkhausgebihren in der Gottinger Innenstadt, dann kann man es den Kunden kaum
verdenken” (Interview Handler 13).

,Die Kunden sind ... preisaggressiver geworden ... Der Kunde will die Beratung haben ... Und er ist irre informiert ... Und alles schnell.
Das ist der dritte Punkt ... Bei uns wird das erwartet, dass wir alles da haben” (Interview Handler 15).
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Wahrnehmung des Kundenverhaltens (2)

,Wenn ich mit X (i.e. ein Bekannter des Handlers) spreche, der bestellt auch alles bei Amazon. Wenn ich sage: ,Hey!‘ sagt der: ,Ja,
eigentlich hast du recht. Aber in dem Augenblick, wo ich das mache, denk’ ich da gar nicht driiber nach.’ Der sitz oben in der Uni und

|lasst sich da alles hinbringen. Ich sag: ,Ja, ich bring dir das auch!’ Aber viele machen einfach diesen Gedankenschritt nicht, wenn sie
klick machen. Und das ist der grolRe Vorteil beim groBen A“ (Interview Handler 22).

An den Zitaten wird deutlich: auch die befragten Unternehmen beobachten ein verandertes
Kundenverhalten.

Teilweise empfinden sie es vor allem auch als eine Infragestellung des hergebrachten Verhaltnisses zwischen
Handler und Kunde, als Stérung des dialogischen, interaktiven Charakters ihrer Arbeit. Dabei spricht aus den
Zitaten auch eine gewisse Hilflosigkeit beziehungsweise ein Geflihl der Bedrohung: das kiinftige
Kundenverhalten ist ,nebul6s”, der Kunde preisaggressiv, besser informiert, erhebt Anspriche.

Trotzdem zeigt sich, dass die Unternehmen sehr wohl auf dieses veranderte Verhalten zu reagieren wissen.
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Digital Natives und die Zukunft des Handels

Eine verbreitete Annahme ist, dass gerade junge Kauferschichten als sog. ,Digital Natives’ eine ,,Avantgarde”
der Digitalisierung darstellen und in ihrem Kaufverhalten eine Vorschau auf kinftige Entwicklungen geben
(Brokelmann 2015, Prensky 2001, PWC 2016): Wahrend sich altere ,digital immigrants’ die digitale Welt im
Erwachsenenalter erst aneignen mussen, wurden die ,Digital Natives’ in die digitale Welt hineingeboren. Fur
sie verschmelzen analoge und digitale Welt, sind Digitalisierung und digitalen Medien eine
Selbstverstandlichkeit. Sie gelten als besonders technologieaffin, onlineorientiert und fiir den stationaren
Handel nur schwer erreichbar. Sind sie fur den stationaren Handel also verloren?

Das Konzept der ,Digital Natives” ist in der Literatur zum einen nicht unumstritten (siehe etwa
Jandura/Karnowski 2015). Empirische Studien zeigen zudem, dass insbesondere Schiiler und Studenten mit
begrenztem Budget eher online einkaufen, wahrend junge Familien den stationaren Handel bevorzugen. D.h.,
auch die jungere Generation hat beim Einkauf sehr unterschiedliche Bedirfnisse, die nicht alle durch den
Online-Handel bedient werden (siehe etwa Roland Berger 2013).

Zum anderen zeigen die Interviews aber auch, dass sich die vermeintliche Online-Orientierung der Digital
Natives fur die befragten Handler nicht als Problem darstellt.
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Junges Publikum im stationaren Handel (1)

Zwei Drittel der befragten Handels-KMU schatzen ihre Hauptkundengruppe auf 35 Jahre und alter, nur ein
Flinftel sieht keine Altersschwerpunkte in seiner Zielgruppe. Die Digital Natives gehoren somit nicht zur
primaren Zielgruppe der Uberwiegenden Zahl der befragten Unternehmen.”Zudem zielen die
Geschaftsmodelle einer Reihe von Handlern — von Elektronikfachmarkten bis hin zu Mobelfachgeschaften und

Mobelhausern — explizit auf ein alteres, zahlungskraftigeres Publikum und auf Zweitanschaffungen in einer
Lebensphase, in der die Kaufer sich etabliert haben.

,von der Altersgruppe her ... eher alter. Also bei dem Produkt, sage ich mal, sind wir die Zweitausstattung. Wir sind sicherlich nicht die,
wenn das Haus neu gebaut ist, oder wenn die Ehe geschlossen ist oder was auch immer. Da kommen die seltensten schon zu uns ... Da

wird nicht gesehen, dass man so viel Geld investiert. Aber wenn dann der Ersatzkauf kommt oder eben eine neue Lebensphase, eine
Trennung oder sowas, dann schon” (Handlerin 11).
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Junges Publikum im stationaren Handel (2)

Ein anderer Geschaftsfihrer sieht zwar eher Probleme, ein jungeres Publikum zu erreichen, begriindet diese
aber nicht nur mit dem konkurrierenden Onlinehandel, sondern vor allem auch mit konkurrierenden
Filialisten und einem fir die Altersgruppe wenig attraktiven Einkaufsumfeld

»Naja, das ist natlrlich ein Problem des stationaren Handels und des klassischen Sportfachhandels. Dass unsere Altersstruktur eben
eher hoéher ist, weil die Jugendlichen sehr stark vernetzt sind, andere Vertriebskanale suchen und eben nicht unbedingt den
stationdaren Handel. Oder sie gehen halt in spezielle Vertriebsformen ... Snipes und Foot Locker sind zum Beispiel dort Magneten, wo
sich eben der trendig orientierte Jugendliche hin orientiert. Oder naturlich die digitalen Vertriebskanale. Das Internet ist eben in
dieser Altersstufe sehr, sehr stark nachgefragt” (Handler 06).

Und:

,Das ist ja immer auch die Struktur der Geschafte ... Kaufen die Kids hier im Baumarkt? Auch nicht wirklich. Dann haben Sie im Bereich
der Mode hier XXX oder YYY. Zieht nicht” (Handler 06).
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Junges Publikum im stationaren Handel (3)

Eine Reihe der befragten Unternehmen berichtet aber auch, dass gerade auch jliingere Kauferschichten einen
wichtigen Teil ihrer Kundschaft ausmachen und dass diese jungen Kaufer bewusst stationar kaufen.

,Wir haben die traditionell alternativen Kaufer, die blrgerlich gut situierten Kaufer und im jungen Publikum auch die jetzt stark
politisch motivierten Konsumenten. Also wir sehen Studenten in unseren Laden, die prinzipiell nur fair gehandelt kaufen, obwohl sie
eigentlich gar kein Geld haben. Das ist da schon Lifestyle. Das gehort dazu“ (Interview Handler 13).

,Das ist richtig quer Beet. Heute war ein normaler Dienstag: der Alteste war vielleicht Ende 60, die Jiingste wahrscheinlich Anfang 20.
Es gibt Tage, da gehst du ganz begliickt nach Hause, weil du den ganzen Tag mit unter DreilSigjahrigen zu tun hattest. Und dann Tage,
wo ich alle kenne, weil wir zusammen studiert haben oder sonst was” (Interview Handlerin 23).

,Seitdem wir umgezogen sind, kommen sehr viel mehr jlingere Leute. Auch die halt was Besonderes lesen wollen. Also das hat sich
inzwischen so ein bisschen rumgesprochen: wenn man einen Tipp haben will fir irgendwie was Besonderes, kriegt man bei uns
immer. Und deshalb kommen teilweise eben auch Studenten ... oder auch junge Leute” (Interview Handler 22).

,Bei den Jiingeren spielt natiirlich auch die Marke als solche eine gewisse Rolle. Also stérker, als bei Alteren ... Also ich wiirde schon
sagen, dass der Anteil auch an wirklich richtig jungen Leuten, ich sage mal ab 16, bei uns schon deutlich gestiegen ist ... Der Anteil wird
groBer, aber der Schwerpunkt sind sicherlich die gut im Beruf stehenden Leute so von Ende 20 bis 60,70. Weil da ist halt
wahrscheinlich schon am meisten Potential vorhanden, was das Geld angeht” (Interview Handler 09).
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Motive der Kunden — Zielgruppen der Handler

Die Zitate verweisen — zumindest aus Perspektive der befragten Handler — zum einen auf sehr
unterschiedliche Motive Jiingerer, stationar einzukaufen: politische und ethische Motive, Szenezugehorigkeit
und Markenbewusstsein, Kaufberatung und Buchempfehlung.

Dabei handelt es sich um Motive, die zwar gerade auch ein jingeres Publikum in die Geschafte fuhren, die
zumeist aber eher altersunabhangig gelten. Dies gilt umgekehrt sicherlich in Teilen auch fir die negativen
Erfahrungen des zitierten Sportfachhandlers, der auf Wettbewerber online wie offline sowie auf ein nicht
ausreichend attraktives Einkaufsumfeld verweist.

Zum anderen fallt auf, dass unter den befragten Unternehmen gerade auch solche Unternehmen von einem
jungeren Publikum zu berichten wissen, die aufgrund ihrer Branchenzugehorigkeit (Buchhandel,
Bekleidungsfachhandel) zugleich auch mit besonders starker Onlinekonkurrenz konfrontiert sind.
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Ein neues Anspruchsdenken (1)

Verschiedentlich berichten die Unternehmen Uber ein gestiegene Anspruchsdenken und die Notwendigkeit,
sich verandertem Kundenverhalten anzupassen. Hier stechen zunachst einmal insbesondere zwei miteinander
zusammenhangende Punkte hervor:

Zum einen berichten die Unternehmen verschiedentlich Gber unrealistische Qualitatsvorstellungen (etwa
Beschwerden tUber UnregelmaRigkeiten des Naturprodukts Leder) und ein mangelndes Verstandnis von
Kunden fiir die Handelsprozesse (etwa witterungsbedingte Lieferausfalle bei frischem Gemiise). Dies verweist
darauf, dass manchem Kunden der Bezug zum Produkt und seiner Herstellung sowie zur Arbeit des Handlers
fehlt. Solche Einstellungen werden durch das breite, trotzdem aber nur virtuelle Angebot des Onlinehandels
sicherlich verstarkt.

,Jetzt haben wir draufSen in Spanien gerade zehn Zentimeter Schnee, und da wundern sich die Leute, warum in Anfihrungsstrichen
der Eisberg nicht kommt. Oder die Pilzkultur ist kaputtgegangen, und wir kriegen keine Champignons momentan ran. Ich sage: ,Das
sind Naturprodukte. Das ist halt nichts Produziertes, sondern das ist ein Naturprodukt.’ Und die Leute haben da gar kein Verstandnis
flr, dass wir halt eine Werbung zwei, drei, vier Wochen vorher absprechen missen und halt nicht ahnen kénnen, dass wir jetzt Ostern
haben, und es ist immer noch draufSen drei Grad kalt. Und nicht nur bei uns, sondern halt auch in Spanien und in Italien, wo sie jetzt
eigentlich schon 18 bis 22 Grad normalerweise haben” (Interview Handler 29).
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Ein neues Anspruchsdenken (2)

Wesentlich deutlicher wird die Pragung durch den Onlinehandel zum anderen dort, wo aus Online-
Kauferfahrungen direkte Anspriiche abgeleitet werden. Dies gilt insbesondere in Beschwerde- und
Reklamationsvorgangen. Hier, so scheint es, pragen die Online-Kauferfahrungen inzwischen zum Teil auch die
Erwartungen an den stationaren Handel. Besonders plastisch schildert dies eine Geschaftsfihrerin:

,Und was sich auch sehr verandert hat durch das Internet, ist die Anspruchshaltung der Kunden. Umtausch, Geld zurtick, Reklamation.
Das ist alles eine Selbstverstandlichkeit. Rein gesetzlich, rein rechtlich, gibt es ganz unterschiedliche Regeln fir den Internethandel und
fir uns hier vor Ort. Aber wenn ich jetzt hier auf meine engeren Regeln, Gesetze bestehen wiirde, im Fall einer Reklamation oder
eines Umtauschwunsches, ware ich sofort weg vom Fenster. Wenn ich mich da nicht kulant zeige. Also eigentlich gelten die
Internetregeln, was Riickgabe angeht auch fiir uns. Zwar nicht gesetzlich. Aber das ist dem Kunden doch egal. Und er kann die Ware
hier und da kaufen. Wenn ich mich blod anstelle, weil die Farbe nicht gepasst hat oder ein Reilverschluss jetzt hakt, war der das letzte
Mal bei mir. Also muss ich mich an diese Bedingungen, die gar nicht fiir mich gelten, zumindest annahern” (Interview Handlerin 11).

Auch wenn fur Onlinehandel und stationaren Handel unterschiedliche gesetzliche Regelungen gelten, hat
sich, so scheint es, die stationare Welt mittlerweile den Gegebenheiten des Onlinehandels anpassen miissen.
Ahnlich berichten andere Unternehmen von Fillen, in denen Kunden kostenlose Serviceleistungen fiir online
erworbene Ware nachfragen und dies fir selbstverstandlich erachten. Nicht selten sehen die Handler, wie das
obige Zitat zeigt, wenig Moglichkeiten, solchen Kundenanspriichen auszuweichen.
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Eine neue Kundenmacht

Grundsatzlich ist festzuhalten, dass Digitalisierung und Onlinehandel die Kunden nicht nur in ihren
Anspriichen pragen, sondern ihnen zugleich eine deutlich groBere Macht verleihen, die solche Anspriiche
unterstreicht. Diese Kundenmacht liegt vor allem auch in den vielfaltigen Maoglichkeiten, einzelne Handler
und ihr Angebot zu bewerten, da solche Bewertungen auch als Information in die Kaufentscheidungen
weiterer Kunden einflieBen kdnnen, die Handler aber wenig Interventionsmoglichkeiten haben.
Verschiedentlich berichten Handler in den Interviews von ihrer Ohnmacht bei ungerechten oder als ungerecht
empfundenen Bewertungen und dem wenig zufriedenstellenden Druck, diese ,schlucken’ zu mussen:

,Das ist halt, weswegen ich Digitalisierung grauenvoll finde: wir haben jetzt, glaube ich, 280 Rezensionen. In der Regel eigentlich nur
finf oder vier Sterne. Aber es gibt dann halt auch Leute: die eine gibt nur zwei Sterne, begriindet aber nicht warum. Ein Freund von
mir hat aus Versehen nur auf einen Stern geklickt ... Oder die schreibt jetzt hier: ,Gut, aber weit entfernt.’ und gibt mir deswegen jetzt
einen Stern ... Oder ich habe jemanden gesagt, dass es doch daulRerst unhoflich ist, hier vier Stunden zu parken, wenn er nicht auch
zum Einkaufen reinkommen will. Der hat mir dann reingeschrieben: ,Nagelneuer Markt: total dreckig ..., weil er mir halt einfach nur
eins reinwischen wollte. Das ist ein grolRer Nachteil, von Digitalisierung, weil das halt einfach nicht objektiv ist. Da, wo sie sich friher
verbal ausgetauscht haben, wenn sie unzufrieden waren, machen sie das jetzt halt Giber diese Medien. Das ist nicht immer angenehm
... Ich beantworte manchmal eine Stunde am Tag nur Emails ... Das war natdurlich friher viel einfacher. Der Vorteil aber wiederum ist,
ich beantworte die sofort. Dadurch kriege ich immer ein positives Feedback ... Also es gibt nicht nur Nachteile, aber die Ressourcen,
die damit gebunden werden, die sind schon enorm“ (Interview Handler 29).
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Anspruche an den stationaren Handel

Andere Entwicklungen verweisen allerdings in die gegenteilige Richtung und auf ein gestiegenes
Qualitatsbewusstsein und Anspriiche an den stationaren Handel, die der Onlinehandel so nicht oder nur sehr
begrenzt erfillen kann. So pragt im Lebensmittelhandel weniger der Onlinehandel die aktuelle Entwicklung
als vielmehr ein Trend zur Regionalisierung und zu Frische- und Ultrafrischeprodukten.

»Eigenproduktion ist hier schon seit ewig. Aber man hat jetzt herausgestellt, dass halt alleine diese Frische oder Ultrafrische im Fokus
des Kunden liegt, und dementsprechend versuchen wir diesen Bereich explizit zu starken ... Die Zukunft ist deutlich mehr, was auch
Gastronomie anbelangt. Dass man da auch sagen kann: Einkaufserlebnis. Du kaufst ein und gehst auch Essen. Und das, was du
gegessen hast, hast du im Hinterkopf und kaufst es dann speziell auch mit ein. Zukunft ist auch das Thema Frische. Noch mehr Frische:
Fisch, Fleisch, Kase. Obst und Gemise, Backshop, Barrista. Also vorne wird auch gebacken. Also nicht nur bei uns. Bei uns wird ja auch
viel aufgebacken. Dort wird direkt gebacken. Dort gibt es eine Kaffeertsterei und, und, und. Also speziell Frische und Ultra-Frische”
(Interview Handler 28).

»Also es wird halt viel von der Regionalitat gesprochen, dass das ja alles viel besser ist und viel schoner ist. Da gucken die Leute
grundsatzlich hin und das ist so wie damals mit der Bio-Schiene. Friher, also vor acht, neun, zehn Jahren, kam das ja mit Bio immer
mehr so in den Trend, dann wollten alle Leute Bio haben” (Interview Handler 29).

Ahnlich verweist eine ganze Reihe von Fachhindlern im Non-Food-Bereich darauf, dass ihre Kunden gerade
aufgrund ihres hohen Qualitats- und Produktbewusstseins stationar kaufen wirden.
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Verandertes Informationsverhalten

Unabhangig von der Branche wird von den meisten befragten Handlern berichtet, dass Kunden heute
wesentlich informierter auftreten wirden als friher und dass hierbei das Internet eine zentrale
Informationsquelle darstelle.

Einzelne Handler greifen das gestiegene Informationsbediirfnis der Kunden auch auf und bieten eigene Blogs
und Infoportale an.

Vor allem aber schlagt das veranderte Informationsverhalten auf den Verkaufsprozess durch. Hier sinkt
allerdings nicht, wie man meinen kdnnte, der Beratungsbedarf. Vielmehr bleibt der klassische Verkaufsprozess
wichtig und gewinnt eher noch an Bedeutung. Der Verkaufer berat und steuert nach wie vor den Prozess.
Allerdings erhohen sich fir den Verkaufer die Anforderungen an die Beratung und an den Verkaufsprozess.
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Herausforderung 1: Kunde informierter

Herausforderung 1: Der Kunde weil3 mehr als der Verkaufer

Oft entscheiden sich Kunden bereits im Vorfeld fir ein bestimmtes Produkt und informieren sich intensiv
daruber. Damit verfugen sie z.T. Uber ein hoheres Detailwissen als der Verkaufer, der sich daftir aber in der
Breite des Sortiments auskennt.

Fiir den Verkaufer steigen in der Folge aber die Anforderungen an die Tiefe und Breite seines Fachwissens.
Tendenziell muss er sich, wie in einem der folgenden Zitate ausgefihrt wird, auch ein Stlick weit aus seiner
Spezialistenrolle verabschieden und eventuelle Wissenslliicken auch zugeben kéonnen, um die Interaktion mit
den Kunden aufrechtzuerhalten.

Im Baumarkt: ,,Der Kunde sucht heute zum Beispiel eine bestimmte Bohrmaschine. Der hat sich ein Jahr schon vorher mit dieser
Bohrmaschine beschaftigt, hat sich mit allen Typen, die angeboten werden, auseinandergesetzt, mit jedem Vor- und Nachteil von
diesem Hersteller. Dann hat er sich fir ein Gerat entschieden und kommt hierher und quetscht den armen Verkaufer aus. Und der
kann nicht alles beantworten. Die Gefahr ist dabei, er denkt, wir sind kein Fachhandel und sucht dann vielleicht doch sein Heil im
Internet, obwohl das Gerat hier steht” (Interview Handler 15).
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Der Kunde ist informierter als der Verkaufer

Im Elektronikfachmarkt: ,Ich sage mal, die Information holt sich der Kunde heutzutage im Internet. Der kommt eigentlich schon mit
einer vorgefertigten Meinung in den Markt und kauft dann hier, weil er einfach zusatzlich noch den Zuspruch vom Fachpersonal
braucht oder weil er sagt, ich brauche auch noch eine Service-Anlaufstelle danach ... Aber das stellt den Verkaufer vor die Problematik,
er muss sich mit einer riesigen Bandbreite an Produkten auseinandersetzen. Wahrend der Kunde quasi schon mit einer vorgefertigten
Meinung kommt und mit einem Wissen speziell zu dem Produkt, fiir das er sich entschieden hat, sodass er teilweise dann sogar
deutlich besser informiert ist als der Fachverkaufer. Weil er natiirlich speziell zu dem Produkt alles gelesen hat, was es im Internet
dartber zu lesen gibt. Alle Vorteile, jede Schraube, die da vielleicht durch einen Roboter im Gehause irgendwie falsch gesetzt worden
ist, das weil} der Kunde heutzutage” (Interview Handler 16).

Im Haushaltswarenfachgeschift: ,, Also wir nehmen das wahr, dass der Kunde informierter ist, dass wir teilweise selber auch sagen,
der Kunde hat ein Spezialwissen, wo wir nicht mithalten kénnen. Wo (der Geschaftsflihrer) uns als Mitarbeiter immer bittet, damit
ganz offensiv umzugehen. Das zu erfassen, zu sagen: ,Tut mir leid, da kennen wir uns nicht aus. Wir recherchieren das fir Sie." Und
dann kdnnen wir den Wissensstand aufbauen und trotzdem den gleichen Service am Ende wieder bieten. Sodass wir die
Auswirkungen da so nicht spuren, weil wir denen ganz offensiv entgegentreten” (Interview Angestellter Unternehmen 18).
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Herausforderung 2: Vorgefertigte Meinungen

Herausforderung 2: Der Kunde hat sich bereits fiir ein Produkt entschieden

Wahrend die Kaufentscheidung friiher im Geschaft ,erarbeitet” wurde, kommen die Kunden heute oft mit
einer vorgefertigten Meinung und sind damit weniger offen fur Alternativen. Dem ,Point of Sale’ im
stationaren Geschaft vorgelagert hat sich das Internet mehr und mehr zu einem ,Point of Decision’ entwickelt
(Heinemann 2017).

Trotzdem muss die Vorentscheidung des Kunden mit diesem im Geschaft auch weiterhin kommunikativ
,erarbeitet’ und im Kontext des geplanten Einsatzzweckes hinterfragt werden, um etwa drohende
Fehlentscheidungen, die auf den Handler zurtickfallen konnten, zu verhindern oder Produktalternativen ins

Spiel zu bringen.

Im Bekleidungsfachgeschaft: ,,Frage: Dann kénnte man ja irgendwie annehmen, der Beratungsbedarf sinkt. Nein. Im Gegenteil. Der
Kunde beschaftigt sich ja nicht mit dem gesamten Sortiment, sondern hat einen vermeintlichen Bedarf ... den hat er genauer
analysiert und dann fir sich auf ein bestimmtes Produkt kanalisiert. Aber die Vielfalt, die wir im Laden dem Kunden visuell und
haptisch bieten kdnnen, kann das Internet ja gar nicht. Und das ist unser Riesenvorteil, dass wir dann auch einen Kunden, der mit
einem sehr konkreten Artikel schon rein kommt, Giber die Bedarfsanalyse, die wir natlrlich trotzdem noch mal machen, auch auf ein
anderes Produkt ... man konnte jetzt sagen, lenken, aber: beraten konnen, weil wir denken, dass es eigentlich viel besser fir ihn ware”
(Interview Handler 3).
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Herausforderung 3: Verkaufspsychologie

Herausforderung 3: Der Kunde muss verkaufspsychologisch anders ,abgeholt’ werden

Die Vorentscheidung des Kunden wirkt sich zugleich auf die Interaktionsprozesse zwischen Kunden und
Verkaufer aus. In dem Mal3e, in dem ein Kunde seine Kaufentscheidung bereits durchdacht hat, muss dies im
Verkaufsgesprach auch verkaufspsychologisch bericksichtigt und der Kunde somit an einer anderen Stelle als
fruher im Kaufprozess ,abgeholt’ werden.

Im Bekleidungsfachgeschaft: , Also ich glaube schon, dass ist ein bisschen schwieriger geworden im Sinne von: dass es eine etwas
hohere Herausforderung ist. Weil ein schon vorinformierter Kunde kommt ja nicht einfach rein und hat noch gar keine Vorstellung, was
er will. Sondern der hat ja schon eine Uberlegung angestellt zu Hause. Und das ist das, was vielleicht in friiheren Zeiten erst im Laden
passiert ist ... Und dann kommt er schon mit diesem Prozess, hat schon einmal driiber geschlafen, ob er sich vielleicht die 300 Euro-
Jacke gonnen moéchte. Und kommt dann eigentlich schon mit einer starkeren Kaufabsicht in den Laden. Das ist so mein Eindruck”
(Handler 3).

Im Elektronikmarkt: ,Es wird auch eine deutlich groRere Flexibilitat des Verkaufers erwartet, dass er sich halt dann mehr auf den
Kundenwunsch einstellt, und mehr auf die psychologischen Belange des Kunden einstellt, als jetzt wirklich auf die technischen Details
des einzelnen Produktes” (Interview Handler 16).

Wie die Zitate verdeutlichen, steigen mit der Informiertheit der Kunden tendenziell auch die Anforderungen
an die Verkaufer.
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,Beratungsklau‘ und Showrooming

In einer Reihe von Unternehmen wurde die Befurchtung geaulert, dass Kunden sich stationar informieren,
um dann online einzukaufen. Um dies zu verhindern, werden von einzelnen Geschaften Produkte umbenannt.
Dies ist allerdings in Abhangigkeit vom Produkt nur begrenzt moglich und wird von der Mehrheit der
befragten Unternehmen in seiner Effektivitat angezweifelt.

yViele informieren sich im Internet vor ... Gleichwohl, das hat jetzt auch eine aktuelle Umfrage von einem unserer Hersteller ergeben,
liegt aber die Bereitschaft dann vor Ort im Handel zu kaufen bei um die 90 Prozent. Also eine sehr, sehr hohe Bereitschaft dann, wenn
der Fachhandel die Artikel da hat oder beschaffen kann, dann auch lokal zu kaufen. RO-PO nennt man das — Research Online, Purchase
Offline” (Interview Handler 3).

Auch aktuelle Zahlen sprechen gegen einen Trend zum Beratungsklau: 51% des Umsatzes in stationaren
Geschaften (Nonfood) (135 Mrd. EUR) geht eine Informationssuche im Internet voraus. 19,5% des Umsatzes
in Online-Shops (8,3 Mrd. EUR) geht eine stationare Informationssuche voraus (HDE 2018b).

Dies verweist einmal mehr erstens auf die Bedeutung des Verkaufers im stationaren Handel — gute Verkaufer
erkennen das Kundenbedlirfnis und schaffen den Vertragsabschluss vor Ort - und zweitens auf die Vorteile
des stationaren Handels: Produkte konnen direkt betrachtet und angefasst werden.
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Wandel des
Kundenverhaltens

Erwartungen an Niedrigstpreise, Produktverflugbarkeit
und Reaktionszeiten
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Erwartung von Niedrigstpreisen

Deutlich gestiegen durch die Informationsplattform Internet sind die Moglichkeiten zum Preisvergleich, die
von den Kunden auch genutzt werden. Ein Teil der Unternehmen berichtet, dass Kunden via Smartphone
Preisvergleiche offen im Laden vornehmen, ein Teil bietet hierflr mit einem freien WLAN auch bewusst die
Infrastruktur. In anderen Fallen wird ein solches Kundenverhalten eher als Ungehorigkeit betrachtet.
Insgesamt ist die Preissensibilitat sicherlich als Ausdruck eines Bewusstseinswandels zu betrachten, Gber
dessen Dauerhaftigkeit jedoch nichts gesagt werden kann (siehe etwa KPMG 2016, Roland Berger 2013).

Welche Relevanz Preisvergleiche fir das einzelne Unternehmen haben, hangt sehr stark von der Branche und
vom Preissegment ab, in denen sich das Unternehmen bewegt. Vielfach orientieren sich die Handler an den
Preisempfehlungen von Herstellern und Einkaufsverbanden und bewegen sich damit nach eigener
Einschatzung in einem wettbewerbsfahigen Rahmen. Umgekehrt wird mehrfach darauf hingewiesen, dass der
vermeintlich guinstigere Onlinehandel teils hohere Preise verlange als der stationare Handel. Allerdings wird
auch davon berichtet, dass groRe Onlinehandler teils deutlich bessere Einkaufskonditionen erhalten als KMU
im stationaren Handel — eine Situation, die fur den inhabergefiihrten Fachhandel im Wettbewerb mit anderen
Vertriebsformen jedoch nicht unbedingt neu ist. Auch wird in den befragten Unternehmen verschiedentlich
berichtet, dass Kunden durchaus auch bereits sind, flir die im stationaren Handel gebotenen Leistungen
(begrenzt) mehr zu zahlen.
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Erwartungen an Produktverfugbarkeit

Mit der scheinbar grenzenlosen Ausweitung des verfluigbaren Sortiments im Onlinehandel verandern sich
auch die Kundenerwartungen an Sortimentsbreite und Produktverfligbarkeit im stationaren Handel.

,Friher waren die Leute froh, dass man fir sie noch was organisierte. Heute ist das selbstverstandlich, dass man Simmentaler
Ochsenfleisch besorgt, zum Beispiel ... In meinem kleinen Laden: ,Wie? Sie haben nichts Veganes? Ich habe ja so zwei, drei Sachen,
aber wo soll ich die hinstellen? Ich habe noch gar nicht die Kundschaft dafur.” (Interview Handler 29).

Verschiedene Unternehmen wissen riickblickend aber auch davon zu berichten, dass sich ihr
Produktsortiment im Verlauf der Zeit unabhangig vom Internet aufgrund der Nachfrage und veranderter
Konsumtrends ausdifferenziert hat. Umgekehrt verweisen verschiedenen Unternehmen zugleich auf die
Vorauswahl des Warenangebotes als eine der Starken des stationaren Handels:

,Im Laden nehmen wir dem Kunden die Entscheidungsvielfalt. Also, das ist ja eine klassische Handelsfunktion, eine Auswahl zu
treffen” (Interview Handler 18).

In manchen Branchen — etwa im Fair-Trade-Handel oder Modehandel — sind Waren auch teils nur begrenzt
verfugbar oder werden bewusst von Beginn an on- wie offline nur in begrenzter Stlickzahl angeboten. So
werden Bekleidungsartikel teils als Kollektionen eingekauft, die nicht nachzuordern sind:

,Einmal die sechs Teile, und wenn die weg sind, sind die weg, und dann gibt es die auch nicht nach” (Handler 05).
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Erwartungen an Reaktionszeiten

Mit den Erwartungen an die Produktverfugbarkeit gehen entsprechende Erwartungen an die Reaktions- und
Beschaffungszeiten im stationaren Handel einher. Dabei fallen allerdings zunachst zwei Dinge auf:

- A

B Wir sind schneller als das Internet !

Erstens liegen die Reaktionszeiten vielfach bereits seit langem bei ein bis
zwei Tagen und sind damit denen des Onlinehandels mindestens
vergleichbar, auch wenn dies nicht immer wahrgenommen wird.

Biicher bis 18 Uhr bei uns bestellt, sind am niichsten
Morgen ab 10.00 Uhr abholbereit

Wir besorgen alle Biicher

Thre
Buchhandlung

Zweitens stellen nach Erfahrung verschiedener Handler aber auch langere
Reaktionszeiten fliir Kunden nicht unbedingt ein groRes Problem dar, auch
wenn mancher Handler zunachst einmal davon ausgeht:

Foto: Klaus-Peter Buss

,Frage: Miissen Sie schneller reagieren kbnnen? Wir glauben immer, dass wir es missen. Wir haben jetzt Anfang September eine
Zeitlang ein paar Lieferschwierigkeiten gehabt und haben dann unseren Kunden gesagt, ja, es dauert jetzt etwas langer, eine Woche
bis zehn Tage. Normalerweise waren die Kunden gewohnt, dass es nach drei Tagen da ist. War Gberhaupt kein Problem. Die
allerwenigsten haben gesagt, wir bestellen es jetzt woanders oder gehen woanders hin. Sondern die haben gesagt, dann warten wir
halt. Gar kein Thema. Der Kunde versteht es, wenn es hier vor Ort langer dauert” (Interview Handler 3).

,Das Produkt innerhalb von drei Tagen ist in der Tat ein Problem fiir uns ... da sind unsere Prozesse noch nicht so gut, dass wir das
tatsachlich dargestellt bekommen. Das ist aber eine Sache, die wird die Zeit zeigen. Da bin ich also auch ganz entspannt” (Interview

Handler 18).
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Reaktionen der Handler

Trotzdem wird vielfach versucht, die stationare Produktverfugbarkeit zu erhohen und Reaktionszeiten zu
verklrzen. Aus eigener Kraft ist es aber kaum einem Handels-KMU moglich, dieses Problem zu lI6sen. Da die
Unternehmen ihr Warenangebot kaum in einer Weise ausweiten kdnnen, die den Kundenanfragen gerecht
wirde, gehen viele den Weg einer Uberregionalen Kooperation bzw. der Nutzung Giberregionaler
Lieferstrukturen, Uber die sie Uber ein ,verlangertes bzw. virtuelles Ladenregal” oder ,virtuelles Lager”
verfigen, auf das sie digital Zugriff haben.

Dabei finden sich verschiedene Varianten (s.u.): als Kooperation einzelner Handler, als Zugriff auf das
Zentrallager einer Einkaufsgenossenschaft, als Verkntpfung von stationarem Handel und Onlineshop oder
auch als —z.B. als Onlineshop gestalteter — Zugriff auf das Lager eines Zwischenhandlers oder Endherstellers.
Auch die Moglichkeiten fir den Kunden oder mit dem Kunden, auf dieses erweiterte Sortiment zuzugreifen,
sind sehr unterschiedlich und reichen von Kassen-PCs bis zu frei zuganglichen Bestellterminals im Laden.

Ausnahmen im Sample bilden hier nur zum einen zwei als Importeure tatige GroRhandler sowie zum anderen
zwei Bekleidungsfachgeschafte mit eher exklusiven Sortiment, fiir die sich das Problem nicht so deutlich stellt.
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Formen der virtuellen Regalverlangerung

Digital vermittelter Warentausch — die Kooperation einzelner Handler

»Eigentlich ist es ein Zusammenschluss von Einzelhandlern, die gesagt haben, wir wollen Synergien nutzen ... wir haben ein
einheitliches Warenwirtschaftssystem. Wir tauschen auch Ware untereinander aus ... sodass man nicht immer alles vorratig haben

muss, aber doch sehr schnellen Zugriff auf einen Grol3teil der Ware hat ... Die haben auch so einen Shuttle-Service, der zwei Mal in der
Woche zwischen allen Hausern hin und her fahrt und Ware her bringt” (Interview Handler 17).

Virtuelle Regalverlangerung in das Zentrallager des Einkaufsverbandes

,orratig nicht. Aber wir kdnnen sie zeigen. Wir haben Terminals in unseren beiden Laden. Und dort kann man sich fir jede
Warengruppe alle im Zentrallager verfligbaren zusatzlichen Artikel anzeigen lassen und angucken. Die sind auch vorkalkuliert mit Preis.
Und wenn der Kunde jetzt bei uns nicht das Produkt findet, wo er sagt, das ist es, das will ich haben, dann kann man mit ihm da

hingehen und kann sagen, da haben wir noch folgende Artikel. Innerhalb von zwei Tagen hatten wir die da. Ist praktisch, ja, wir nennen
es virtuelle Regalverlangerung” (Interview Handler 16).

Digitales AulBenlager Onlineshop

,Ja, aber das bietet ja dieses System unseres gemeinsamen Online-Auftritts. Ich habe den Artikel nicht, ich bestelle den Artikel fir den
Kunden. Ich sage, du kannst das Teil haben, in zwei Tagen, drei Tagen ist es bei dir. Ich generiere die Bestellung. Der Handler, der das
Produkt hat, schickt es gleich zum Kunden und wir verrechnen das Ganze ... Das ist das digitale AuBenlager “ (Interview Handler 06).
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Wandel des
Kundenverhaltens

Kunde und Handel — ein Zwischenfazit




64

Kundenverhalten und Digitalisierung

So gut wie alle befragten Handler berichten Gber ein verandertes Kundenverhalten, auch wenn damit teils
sehr unterschiedliche Dinge gemeint sind. Ein Teil der Handler empfindet das Verhalten dabei auch als eine
Infragestellung des hergebrachten Verhaltnisses zwischen Handler und Kunde.

Die Berichte verweisen auf der einen Seite darauf, dass das Onlineangebot das Verhalten der Kunden auch im
stationaren Handel pragt, sie zeigen auf der anderen zugleich aber auch, dass die Kunden nach wie vor die
Starken des stationaren Handels sehen und anerkennen.

Festzuhalten bleibt an dieser Stelle, dass das Kundenverhalten die Digitalisierung des Handels trotzdem nur
sehr begrenzt vorantreibt. Zu nennen sind hier sicherlich zum einen Blogs und Infoseiten im Internet, die die
Informationsbediirfnisse der Kunden bedienen und diese in den Laden lenken sollen. Zum anderen ist hier auf
die Handlerstrategien zu verweisen, die zur Reduzierung von Reaktionszeiten und zur Ausweitung des
Angebotes Uber das Ladensortiment hinaus (,virtuelles Ladenregal®) — in sehr unterschiedlicher Weise —
online auf Onlineshops und Multichannel-Strategien, Zentrallager und Handlerkooperationen zugreifen.
Deutlich ist, dass Digitalisierung hier unterschiedliche Losungsansatze unterstltzt. Wie diese genutzt werden
hangt aber stark von der individuellen Situation des Unternehmens und seinen Strategien ab.
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Kundenverhalten und stationarer Handel

Aus den Expertengesprachen wird zugleich aber auch sehr deutlich, dass fir die Handler Digitalisierung an

dieser Stelle nur bedingt ihre eigentliche Herausforderung, die Gestaltung des Verhaltnisses zu ihren Kunden,
|Ost.

Hierbei spielt sicherlich eine Rolle, dass sich das Kaufverhalten im Onlinehandel und im stationaren Handel
unterscheiden und der stationare Handel wesentlich starker durch Spontankaufe und die Auswahl und
Entscheidung vor Ort und im Gesprach mit dem Verkaufer gepragt ist. Verkaufen, so ein Handler, beginne
dort, wo der Kunde mehr als das kaufe, weswegen er in den Laden gekommen sei.

Damit riickt aber, wie in fast allen Expertengesprachen betont wird, die soziale Beziehung zum Kunden in den
Vordergrund. Der Onlinehandel bietet anscheinend nur begrenzt Ersatz fur die dialogischen und interaktiven
Prozesse im stationaren Handel.

Kurz: auch wenn das Internet sicherlich Einfluss auf das Kundenverhalten hat, suchen die Kunden im
stationaren Handel augenscheinlich zugleich aber auch etwas, was der Onlinehandel ihnen so nicht oder nur
schwer bieten kann. Dies bietet dem stationaren Handel vielfaltige Ansatzpunkte zur Reaktion.
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Das Einkaufserlebnis als Chiffre

Als wichtige Faktoren im Kundenverhaltnis werden zum einen immer wieder die Beratungsqualitat oder auch
Serviceleistungen wie Garantieverlangerung, Schneiderei, Montage oder Reparatur genannt.

Zum anderen aber fallt auf, dass in den Interviews immer wieder gerade das ,Einkaufserlebnis des Kunden*
als ein wesentliches Plus des stationaren Handels beschrieben wird. Der Begriff meint dabei sehr
unterschiedliches — von der Produktprasentation und die Ladengestaltung Uber die Inszenierung des Verkaufs
und die Veranstaltung von ,Events’ bis hin zum Verhalten des Verkaufspersonals und der Gestaltung des
mittelbaren Einkaufsumfelds. Letztendlich ist ,,Einkaufserlebnis® hier eine Chiffre fir die vielfaltigen
Moglichkeiten zur Gestaltung des Verhaltnisses zum Kunden.

Dabei lassen sich drei verschiedene Aspekte unterscheiden:
e Das Geschaft als sozialer Ort
* Die Inszenierung der Ware

* Die soziale Interaktion im Geschaft
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Einkaufserlebnis: das Geschaft als sozialer Ort

Erstens wird das Geschaft vielfach als sozialer Ort beschrieben, an dem nicht nur Handel stattfindet, sondern
an dem sich Leute treffen und an dem quasi als Nebeneffekt Handel stattfindet:

,Friher waren wir (Geschafte) ein richtiger Kommunikationspunkt ... das ist halt das, was flir mich wichtig ist. Bei mir im Laden treffen
sich Leute, die haben sich als Nachbarn drei, vier Monate lange nicht gesehen. Als Nachbarn!“ (Interview Handler 29).

,uUnd samstags geht man in der Stadt bummeln. Und da ist fiir viele klar, da dreht man auch eine Runde hier im Laden” (Interview
Handler 4).

,Grundsatzlich hatte ich die Idee schon gehabt, ... ich mache dann hier eine kleine Tapas-Bar oder sowas vorne rein. Separat ... Oder so
eine Espresso-Geschichte ... Einfach um zusatzliche Leute hier rein zu holen, aber nicht um die zu unterhalten, sondern die kommen
dann ja hierher, weil sie Espressokapseln haben wollen. Und dann denken die: ,Ach guck mal, der Pullover da hinten ist ja ganz schon”
(Interview Handler 5).

Einige Sample-Unternehmen versuchen —von der Einrichtung von Sitzecken liber das Angebot von Getranken
bis hin zur Einrichtung eigener Cafés — diese Funktion des Geschaftes als sozialer Ort und Treffpunkt zu
starken. Deutlich wird hier aber auch die Bedeutung des mittelbaren Einkaufsumfeldes, in dem sich der
soziale Ort Geschaft als moglichen ,Ankerpunkt’ anbietet: ,Gebummelt’ wird dort, wo es etwas zu erleben
gibt. Ein unattraktives Umfeld (etwa zahlreiche Leerstande, Baustellen) schlagt sich auch auf das
Kundenverhaltnis nieder und trifft Gberproportional kleine Unternehmen, die oft auf die im Umfeld
generierte Aufmerksamkeit angewiesen sind.
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Einkaufserlebnis: Inszenierung der Ware

Zweitens kommt der Warenprasentation und der Einrichtung der Verkaufsraume groRRe Bedeutung zu:

,»Also alle vier Wochen wird der Laden umdekoriert. Jetzt ist gerade Weihnachten aktuell. Wo man die Kunden wirklich dann erst
einmal aufwecken muss, dass bald Weihnachten ist. Deswegen missen wir immer Anfang Oktober schon auch soweit sein ... Man
muss halt den Bedarf wirklich wecken” (Interview Handler 19).

,und wir sind eher die, dass wir Gber eine Emotion noch mal an den Kunden ... Das ist unser Verkaufsgeschaft, wie es hergerichtet ist,
wie die Beleuchtung ist, wie die Stimmung ist. Wie die Gerliche sind, dass wir einen Kaffee anbieten, um den Aufenthalt angenehm zu
machen. Also wir verstehen uns eigentlich eher wie so eine Art Schauspiel konnte man fast sagen. Wir inszenieren den Laden. Wir
inszenieren die Ware. Und machen daraus ein angenehmes Erleben fiir den Kunden. Weil das Produkt, wie gesagt, das kann er im
Zweifel immer irgendwo anders auch kriegen. Es geht los mit der Ladeneinrichtung. Dem Bodenbelag, der auch irgendwo authentisch
hier zu unserem Thema passen muss. Das geht los, wenn ich rein komme, dass man freundlich begri3t wird. Musik gehort fir uns
dazu, die angenehm ist, nicht aufdringlich. Es gehort dazu, dass es eben nicht irgendwie unangenehm riecht” (Interview Handler 2).

In diesen Kontext zahlen auch inszenierte Events und Sonderaktionen, die mitunter auch schon eine Tradition
haben und die sich quer zu den Branchen in einer Vielzahl von Geschaften finden — von der samstaglichen
Live-Klaviermusik tiber jahreszeitliche Aktionen wie das Verschenken von Kartoffeln und Apfeln und Fiillen
von Nikolausstiefeln bis hin zu Hausmessen, Modenschauen und Festen und zur aufwandigen Party mit
Barber, Tattoo-Kinstlerin, DJ und Bar.
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Einkaufserlebnis: soziale Interaktion

Drittens und vor allem aber sind das Verkaufspersonal und die soziale Interaktion mit den Kunden
entscheidend. Hier fallen Stichworte wie Authentizitat, Ehrlichkeit, aber auch Inszenierung, Schauspielerei,
Emotion, Empathie und Sympathie. Vor allem aber werden immer wieder die besonderen, im Verkauf
bendtigten Charaktereigenschaften in den Vordergrund geruickt.

,Da sind wir als Personlichkeiten nattrlich gefragt. Der Kunde soll wegen unserer Mitarbeiter zu uns kommen* (Interview Handler 2).

Einkaufen auch nach Ladenschluss.

Buche unser Team fiir Dich und

Deine Freundinnen, Familie oder Kolleginnen.

Das perfekte Flair fiir einen tollen
#Maidelsabend #Geburtstag

#Weihnachtsfeier #Junggesellinnenabschied
und vieles mehr organisieren wir.
Sprich uns einfach direkt an oder

schreibe uns eine E- Mail an: info@ .de.
Wir freuen uns auf Euch!
Auch mit Einkauf hein kombinierbar!

Verschenke einen Einkaufsgutschein und iiberrasche

die Beschenkte mit einem gemeinsamen Einkaufserlebnis.

o

»lch glaube, dass die Personalisierung des Einkaufsverhaltens ganz wichtig ist. Im Netz gibt es die Moglichkeit,
dass du das Netz magst oder nicht, und wenn du es magst, kaufst du da. Im Laden kriegst die Moglichkeit,

" entweder du kaufst bei dem einen Verkaufer, weil der dir besser liegt. Oder du kaufst bei dem anderen. Das

heilt, ich habe eigentlich ein grolReres personliches Spektrum an Kunden, als wenn ich sage, ich mache es
anonym im Netz ... Bei mir gibt es die Moglichkeit im Laden, sich seinen Lieblingsverkaufer auszusuchen ... den
Dozenten ... den Charmeur. Das Wichtige ist schon so eine personliche Bindung. Und das Grundbeddirfnis des
Menschen, sich auszutauschen tGber was Neues, was er gerade im Laden entdeckt. Es ware mir als Kunde einfach
zu wenig, im Netz etwas zu kaufen, den Karton auszupacken und zu sagen, so, super, jetzt habe ich es. Jetzt hore
ich es mir an. So, dann finde ich es schlecht. Was dann? Ich kann es zuriickschicken. Ist total anonym. Befriedigt
mich eigentlich auch nicht ... Ich kann aber nicht mal mit jemandem driber reden, der mir das verkauft hat und
sagen, so, das war aber ein toller Tipp. Zu mir kommen die Leute rein und sagen: ,Ich habe da vor einem halben
Jahr mal eine CD gekauft. War eine Empfehlung von Ihnen.” Das heilst, eine soziale Kommunikation findet statt,
die manchmal befriedigender ist als der reine Akt des Kaufes. Namlich Wertschatzung auszudriicken, aber auch
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Digitalisierung in den
Handelsprozessen
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Digitalisierung in den Handelsprozessen

Neben dem Kundenverhalten wird als ein zweiter groRer Digitalisierungstreiber im Handel der Einsatz und die
Nutzung neuer Technologien gesehen. So sieht der IT-Verband Bitkom trotz andernorts geauRerter Skepsis
beziiglich der Anpassungsfahigkeit des Handels (siehe oben) den Handel ,mit seiner hohen
Technologiedurchdringung, seinen komplexe Prozessen und seiner unmittelbaren Kundennahe
gewissermalSen im Epizentrum der technologischen Umwalzung. Digitalisierung und Vernetzung, smarte
Endgerate, der zunehmend digitale und mobile Endverbraucher — all das hat erhebliche Folgen fir die
Strategien, Geschaftsmodelle und Prozessketten der Handelsunternehmen” (Bitkom 2015:5).

Die Digitalisierungsentwicklung werde, um eine in diesem Kontext vielfach genutzte Wendung aufzugreifen,
eine ,Revolution am Point of Sale” einleiten. An erster Stelle zu nennen ist hier sicherlich die Moglichkeit, sich
uber den Onlinehandel einen zusatzlichen und, wie mancher argumentiert, besonders zukunftstrachtigen
Vertriebskanal zu er6ffnen. Daneben finden sich aber auch zahllose Innovationen und Innovationsangebote,
die direkt auf die traditionellen Prozesse im Verkauf (am Point of Sale oder PoS), im Marketing und in den
Backoffice- und Lagerprozessen zielen. Dieser technologische Wandel geht auch an den befragten
Unternehmen nicht spurlos voruber, er schlagt sich allerdings in den verschiedenen Bereichen recht
unterschiedlich nieder.
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Digitalisierung in den
Handelsprozessen

Das Beispiel Onlinehandel
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Onlinehandel — groRe Branchenunterschiede

Der Onlineanteil am Gesamteinzelhandel lag 2017 nach Schatzungen des Handelsverbandes bei 9,7% (HDE
2017, 2018a).

Allerdings bestehen hier deutliche Unterschiede zwischen den verschiedenen Teilbranchen: So entfiel 2016
alleine auf den Bereich Mode und Accessoires 25,2% des gesamten Online-, aber nur 8,4% des gesamten
Offline-Marktvolumens des bundesdeutschen Einzelhandels. Ahnlich wies der Bereich Consumer Electronics
und Elektro einen Anteil am gesamten Onlinevolumen von 24,9% und am Offlinevolumen von 7,4% auf (HDE
2017, 2018a). Mit etwa einem Fiinftel liegt der Anteil der online gehandelten Waren innerhalb dieser
Warengruppen entsprechend hoch, wahrend beispielsweise im Segment Einrichten und Wohnen (9,2% des
gesamten Online- und 7,9% des gesamten Offlinehandels) 92,2% der Waren offline gehandelt werden (HDE
2017, GFK 2015).

Ahnlich bestehen auch hinsichtlich der Vertriebskanile groRe Unterschiede: so liegt beispielsweise der Anteil
der rein stationaren Handler im Segment Bekleidung und Accessoires mit 70% deutlich hoher als im Segment
der Informations- und Kommunikationstechnik mit 48% (IHK/ibi research 2017).
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Fachhandel online unterreprasentiert

Der Onlinehandel stellt flr den inhabergefliihrten Handel einerseits also einen wichtigen neuen
Wettbewerber dar. Durch den Onlinehandel kommt es zu einer weiteren Verscharfung und Intensivierung des
bereits vorherrschenden Verdrangungswettbewerbs im weitgehend gesattigten deutschen
Einzelhandelsmarkt. Andererseits eroffnet sich mit dem Onlinehandel dem stationaren Handel aber auch ein
neuer Vertriebskanal, der jedoch, wie die Tabelle zeigt, nur von einem Teil der Unternehmen genutzt wird —
der Facheinzelhandel ist im Onlinehandel deutlich unterreprasentiert:

Mode, Wohnen, Buro,

Onlineanteil am Gesamtmarkt

Onlineanteil des Facheinzelhandels 5,9 6,3 3,3 3,2

Quelle: HDE 2017:17

In der SOFI-Untersuchung betreibt etwas weniger als die Halfte der befragten Unternehmen (13) einen
eigenen Onlineshop oder ist an einen solchen angebunden, darunter sieben B2B-Handler, zwei von zehn
Bekleidungsfachgeschaften, beide Elektronikfachmarkte und alle drei Buchhandlungen.
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Reaktionen auf Onlinehandel (1)

Unabhangig davon, ob sie einen Onlineshop betreiben, mussen alle Unternehmen mit dem neuen
Vertriebskanal umgehen. Auf den boomenden Onlinehandel reagieren die befragten Handels-KMU sehr
unterschiedlich:

Defensiv: einige Unternehmen benennen Produkte um, um ein ,showrooming‘ zu vermeiden (siehe oben).
Andere halten genau dies fiir zwecklos (ist nicht bei allen Produkten moglich, die Produkte bleiben Giber die
EAN identifizierbar, solange diese nicht beispielsweise auf einen eigenen Webshop verweist).

Offensiv: einige Unternehmen berichten, dass sie Produkte ausgelistet haben, weil entweder Hersteller
begonnen haben, ihnen mit eigenen Onlineshops Konkurrenz zu machen oder aber ihre Produkte zu
glnstigeren Konditionen an Onlinehandler verkauft haben.

»lch glaube, jeder versucht im Moment ein bisschen was. Auch im Zeitalter des Onlineverkaufs gibt es so viele dunkle Kanale, wo
Waren hin und her geschoben werden, wo jeder industrielle Hersteller sagt, ich kann im Preis nicht weiter runter gehen. Das ist fir
mich heute nur einen Mausklick weit, dass Sie ihm nachweisen, dass sein Produkt 20 Prozent glinstiger im Internet ist. Da frage ich
jeden: ,So konnen Sie nicht untergehen? Gucken Sie mal, da ist der Verkaufspreis, brutto 20 Prozent guinstiger als mein Netto-EK. Also,
damit wird alles ausgehebelt. Die Industrie ist gezwungen, Masse reinzubringen. Also, sucht sie sich Kanale. Das gleiche Produkt, ich
rede vom gleichen Produkt. So, und das ist unsere Schwierigkeit, die wir heute haben, wo wir zum Teil auch sagen, okay, wir
verabschieden uns” (Interview Handler 15).
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Reaktionen auf Onlinehandel (2)

Moralisch: Fir einige gehort es zum Ehrenkodex des stationaren Handels, auch 7 45 :(,57\,.

selber stationar einzukaufen. Manche — etwa Buchhandler — weigern sich, > Sfelltlliissell 4
x c 2 o .c o nicnt z

Amazon-Pakete flr Nachbarn anzunehmen. Ein Teil thematisiert die Folgen des Amaf/o;;lr::

Onlinehandels als Mahnung an (potenzielle) Kunden, etwa durch /7, reisen, wenn

offentlichkeitswirksame Aktionen, Hinweisschilder im Schaufenster oder direkte 1 OS,BﬁChOI'
¢1, bei Ihnen

Ansprache, wenn etwa Sponsoring-Anfragen mit dem Verweis auf Amazon 2 um dje
beantwortet werden. o :
N Ecke gibt.

Innovativ: Teils finden sich hier aber auch Uberlegungen zu einer interessanten
VerknUpfung von Sponsoring und Buy-Local, die fur beide Seiten eine
Win-Win-Situation darstellen kann.

Foto: Klaus-Peter Buss

Chance ergreifen: Einige entwickeln eigene Onlinehandelsaktivitaten oder versuchen zumindest, auch kleine
mogliche Umsatze ,,mitzunehmen®.
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Einzelhandel — was lasst sich online handeln?

Nicht alles lasst sich allerdings gleichermalen online handeln und nicht in jedem Fall wird ein eigener
Onlineshop als sinnvolle Strategie betrachtet. An dieser Stelle verbietet sich daher eine pauschale
Betrachtung. In den Interviews wird verschiedentlich darauf hingewiesen:

* Nicht jedes Produkt ist gleichermaRen ,online-fahig‘. Zu verweisen ist hier etwa auf frische Lebensmittel,
sperrige Mobelstiicke oder Produkte, die mit Serviceleistungen (z.B. Montage) verknipft sind.

* Nicht jedes Produkt bietet ausreichend Differenzierungsmoglichkeiten fir einen eigenen Onlineshop. Im
Zweifelsfall konkurriert das regionale Handels-KMU mit dem Hersteller und / oder den grof3en
Onlinehandlern und ist preislich kaum wettbewerbsfahig.

* Gut online handeln lassen sich hingegen solche Produkte, bei denen Anbieter lGiber eine gewisse
Exklusivitat verfligen und der Wettbewerb daher begrenzt ist. Im Sample sind dies etwa zwei Importeure
und ein selbstvermarktender regionaler Lebensmittelproduzent.

e Schwieriger ist hingegen der Onlinehandel mit ,Allerweltsprodukten’, die auch von anderen —
insbesondere groflen — Anbietern gehandelt werden. Hier spielt zum Teil die Unterstlitzung durch
Einkaufsverbande eine Rolle.

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
an der Georg-August-Universitat



78

Steiniges Geschaft Onlinehandel

Nicht alle, die einen Onlineshop betreiben, erleben dies als Erfolgsstory. Mehrere Unternehmen berichten
von nur geringen Onlineumsatzen, drei Unternehmen haben ihren Onlineshop aufgrund des Aufwands und
der geringen Ertrage wieder eingestellt.

Die beiden befragten Franchiseunternehmen sehen sich mit einem Onlineshop ihres Franchisegebers
konfrontiert, wahrend ihnen dieser einen eigenen Onlineshop untersagt. Gleichzeitig bestimmt der
Franchisegeber ihre Einkaufs- und Verkaufspreise und damit ihre Marge. In einem Fall ist der
Franchisenehmer auch in die Abwicklung des Onlineshops einbezogen, da Waren online in den Laden bestellt
werden konnen, ohne dass das Unternehmen an den Ertragen des Onlineshops beteiligt ware. Allerdings, so
der Inhaber, hielten sich solche Falle sehr in Grenzen. Umgekehrt profitiere das Unternehmen naturlich vom
bundesweiten Marketing des Franchisegebers.

Auch dort, wo Unternehmen sich prinzipiell vorstellen konnen, einen Onlineshop zu betreiben, ist dies
mitunter mit Hirden und Problemen verbunden.
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Probleme des eigenen Onlineshops (1)

Befragt nach den Herausforderungen, die sich mit dem Aufbau und Betrieb eines Onlineshops verknupfen,
verweisen nur einzelne Unternehmen auf technische Fragen wie die Verknlipfung des Onlineshops mit einem
fir mehrere Geschafte betriebenen Warenwirtschaftssystem.

»Also, die groRte Herausforderung war die Migration mit unserer Warenwirtschaft. Also die Kompatibilitat ... Und zwar missen wir
quasi in Echtzeit unsere Bestande replizieren in den Webshop“ (Interview Handler 13).

Die Probleme entstehen in diesem Fall auch durch die Grol3e (mehrere Standorte) und die
Entwicklungsgeschichte der Unternehmens-IT.

In den meisten Fallen ist die organisatorische Komplexitat nicht so hoch. Vor allem aber scheinen IT-Probleme
nicht die groite Hirde zum Onlinehandel zu sein. Teils sind die Warenwirtschaftssysteme auch bereits auf
den Betrieb eines Onlineshops ausgelegt, ohne dass dies jedoch unbedingt auch genutzt wird.

,Also, ich habe da ein paar Sachen seinerzeit gekauft, die ich gar nicht nutze” (Handler 9).

,Das ist auch alles in meinen Lizenzen drin. Ich weild gar nicht, warum ich das Gberhaupt bezahle, wenn ich das soweit gar nicht
nehme” (Interview Handler 24).
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Probleme des eigenen Onlineshops (2)

Wesentlich groRer scheinen vor allem aber die Probleme, die sich zum einen bei der Erstellung der Inhalte,

insbesondere der Produktbilder und Produktbeschreibungen, und zum anderen mit dem operativen Betrieb
des Onlineshops ergeben.

»Allein der Aufwand die Daten von der Industrie zu bekommen, um Fotos zu haben, um Produktbeschreibungen zu haben, um diese
ganzen rechtlichen Anforderungen an Zertifizierungen und so was da rein zu tun. Dann die ganzen rechtlichen Aspekte vom
Onlinegeschaft. Dann die Zahlungsmodalitaten mit PayPal und Kreditkarten und Schnickschnack. Dann die ganze Administration mit
Verpacken und Lieferung und was macht man mit den ganzen Ricklaufern? Das ist so umfangreich und komplex, dass wir uns das
weder zeitlich noch finanziell erlaubt haben. Also: wir haben das aktiv verfolgt und haben uns aktiv dagegen entschieden. Und dann
haben wir gesagt, wir sind ein so tolles Team, wir fiinf Képfe plus die Agentur, jetzt wollen wir diese Dynamik nicht verpuffen lassen.
Und dann haben wir uns entschieden, wir fangen erstmal mit einer Info-Website an“ (Interview Handlerin 11).

Auf solche Probleme haben die Unternehmen ganz unterschiedliche Antworten. Alle befragten Unternehmen
wissen gute Argumente fur und gegen eigene Onlinehandelsaktivitaten vorzubringen. Insgesamt lassen sich
funf Typen unterscheiden: Verweigerer, B2B- und GroBhandler, Nischenanbieter, Einzelkampfer sowie
Onlinehandler ,mit Riickendeckung’.
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Onlineshops: Verweigerer (1)

Von 30 befragten Unternehmen betreiben 17 keinen Onlineshop. Sieht man einmal von dem
Verbrauchermarkt als Konzernfiliale und den beiden Franchise-Handlern ab, sind dies 14 Unternehmen, die
sich bewusst dagegen entschieden haben, die Halfte davon im Bekleidungsfachhandel.

Insgesamt drei Unternehmen haben eigene Versuche mit einem Onlineshop wieder aufgegeben, eines davon
dauerhaft.

Mehrfach wird zudem von negativen Erfahrungen von Kollegen berichtet, mit denen man im Austausch steht.
So verweist Handler 4 auf sechs ihm bekannte Handler im Einkaufsverband, die zusammen eine sechsstellige
Summe in den Aufbau eins Onlineshops investiert haben, diesen aber aufgrund des geringen Erfolges nach
zwei Jahren wieder eingestellt hatten:

,Wenn man es nicht richtig macht, bringt es keinen ausreichenden Ertrag. Also lieber den stationaren Handel entsprechend risten und
in die Verkaufsfahigkeiten investieren” (Interview Handler 4).
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Onlineshops: Verweigerer (2)

Einige verweisen auf den mit dem Aufbau und der Pflege eines Onlineshops verbundenen Aufwand. Dieses
Argument wird insbesondere in Bekleidungsfachhandelgeschaften betont, da der Aufwand hier zum einen
durch das entlang von Farben, Gro8en und Schnitten ausdifferenzierte, zum anderen saisonal und mit der
Mode in Teilen haufig wechselnde Sortiment als besonders hoch eingeschatzt wird:

,und wenn die Moglichkeit besteht, mit einem Sortiment im Internet vielleicht noch etwas mehr Umsatze zu machen, die sinnvoll sind
und auch was abwerfen, dann soll das so sein. Aber fiir uns ist das im Moment unmaoglich mit den 40.000 Artikeln, die wir haben, das
abzubilden. Und davon wechseln alle vier Wochen 30, 35 Prozent. Ist nicht machbar ... Wenn ich die Strumpfabteilung angucke, sieht es
anders aus ... die Wascheabteilung, die Miederabteilung, das sind ein paar Tausend Artikel in der Miederabteilung, die kdnnte ich jetzt
ins Netz stellen. Verstehen Sie? So gibt es viele Abteilungen, die viele Artikel haben, da macht es keinen Sinn, die jetzt im Internet
verkaufen zu wollen. Oder Hemdensortimente. Das ist schwieriger geworden durch die drei, vier verschiedenen Linien. Stark tailliert,
gemalRigt tailliert, normal oder extraweit. Da kann Dir das Muster ganz toll gefallen, aber ist die falsche Passform“ (Interview Handler 4).

Ahnlich argumentiert der Geschéaftsfiihrer eines weiteren Bekleidungsfachgeschifts, der zudem den mit dem
Onlineshop verbundenen operativen Aufwand sieht, der ihn Gberfordern wiirde:

,Die haben wir im Moment zurlickgestellt, weil das einfach finanziell ein so immenser Aufwand ware. Also sowohl das erst mal
aufzusetzen, wie auch das dann zu betreiben. Sodass das sich in unserem GréRenordnungen lGberhaupt nicht rechnen wiirde ...
Hauptsachlich durch die Personalarbeit. Also ein Kollege hat einen Mitarbeiter, Vollzeit, das ganze Jahr beschaftigt, der macht nichts
Anderes als die Texte, Bilder, Preise, alles im Online Shop tagtaglich zu kontrollieren” (Interview Handler 3).
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Onlineshops: Verweigerer (3)

Ein weiteres Argument ist schlie8lich, dass der Markt bereits von den Grolsanbietern besetzt ist, gegen die ein
kleiner Neueinsteiger kaum eine Chance habe. Dieses Argument fuhrt etwa der Geschaftsfihrer eines grofSen
Bekleidungshauses an, der seine Anstrengungen daher auf die Konsolidierung und Expansion des stationaren
Geschafts konzentriert:

»lch sehe einfach, dass da die Messe gesungen ist. Da gibt es zwei Anbieter in unserem Segment und die Marken selbst. Warum
sollten Sie sich jetzt bei uns umgucken auf einmal? ... Ich kann mich finf Mal driiber aufregen, dass es die gibt, aber das andert an
meinem Geschaft nichts. Ich muss sehen, dass ich genligend Markt fir mein Konzept habe. Und dann kann es so viel online geben, wie
es will. Natlrlich bin ich nicht erfreut, wenn der Postmann bei uns den LKW aufmacht und ich die ganzen Pakete da sehe” (Interview
Handler 8).

Ahnlich argumentiert der Geschéaftsfiihrer eines weiteren Bekleidungsfachgeschiftes, der zudem auf den mit
einem Onlineshop verbundenen operativen Aufwand verweist, der ihn lGiberfordern wirde.

»lch fange liberhaupt nicht erst an, irgendwie mit einem Onlineshop da versuchen zu wollen, zu konkurrieren mit einem Zalando, mit
einem Amazon, mit einem Bonprix oder irgend etwas. Weil ich einfach gar nicht die Manpower und auch gar nicht das finanzielle
Volumen dafir hatte, einfach einmal gratis hinschicken, gratis zuriickschicken, wieder einsortieren. Habe ich gar nicht, das kriegen wir
gar nicht hin. Wollen wir auch nicht, ist zu viel Arbeit” (Interview Handler 10).
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Onlineshops: Verweigerer (4)

In vielen Fallen wird in diesem Kontext zugleich auch auf die klassischen Starken des stationaren Handel
verwiesen, die einerseits zwar Kosten verursachen, andererseits aber eben auch nicht auf den Onlinehandel
ubertragbar sind.

»,Na, ich reagiere ja: in dem Moment, wo ich sage, ich bin ein klassischer Laden. Mit der klassischen Beratungsqualitat reagiere ich ja.
Wenn ich jetzt anfangen und sagen wiirde ... Mein Kassenprogramm gibt es ja her, meine EDV: Ich habe ein Modul, ich kann sofort ein
Online-Laden aus meinem Laden machen. Was habe ich damit gewonnen? Ich habe ein hoheres Preissegment, was ich dann nach
aulden darstelle. Aber das, was hier im Laden stattfindet, die Beratung und das Auseinandersetzen mit Musik, findet da ja dann
trotzdem nicht statt. Das heiRt, ich prasentiere nur mein Sortiment im Internet” (Interview Handler 24).

Trotzdem werden die Moglichkeiten des Onlinehandels in den meisten Fallen beobachtet und ein —auch
partieller — Einstieg nicht grundsatzlich ausgeschlossen. Man befinde sich, so ein Handler, in
,Habachtstellung”:

»,Da gibt es ein Anbindungsprogramm ... In den nachsten Tagen bekomme ich die Unterlagen, um dann zu sagen: Macht das was?
Macht das nichts? ... Fir mich nicht tibersetzbar bisher. Also, wenn Sie so wollen, Habachtstellung” (Interview Handler 4).
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Onlineshops: GroR- und B2B-Handler (1)

Von neun im GroR- bzw. B2B-Handel tatigen Unternehmen im Sample betreiben sieben Unternehmen einen
Onlineshop fir den B2B- bzw. sowohl fiir den B2B- wie fir den B2C-Bereich. Zwei der Unternehmen sind im
Onlinehandel schon seit seiner Frithphase in den spaten 1990er Jahren tatig.

,Also, den Onlineshop gibt es aber schon sehr, sehr lange ... da waren wir immer auch schon Vorreiter, dass man als Handler bei uns
online bestellen konnte” (Interview Angestellte 27).

Dass Onlinehandel im B2B-Bereich weitaus selbstverstandlicher scheint, wird plausibel, vergegenwartigt man
sich die Form, in der der Groflhandel zum Teil ablauft. In vielen Bereichen ist es hier schon lange
selbstverstandlich, online zu bestellen.

,Jeder unserer Wiederverkaufer bestellt online, aber das ist ja nicht das, was gemeinhin als Online-Umsatz verstanden wird .... Aber die
Wiederverkaufer, die bestellen ja nun nicht auf einem Blatt Papier und mit einem Fax. Das lauft selbstverstandlich auch tbers gleiche
Portal technisch gesehen. Also hier kommt keine Bestellung per Papier rein oder so was. Das geht ja alles Giber den Onlineshop. Aber
der Anteil der privaten Endkunden macht im Moment zwolf Prozent aus” (Interview Handler 13).

,Wir haben einen geschlossenen Shop. Damit unterliegen wir nicht dem Fernabsatzgesetz. Der ist offen flir den privaten und den B2B-
Kunden. Will jemand Zugang haben, kriegt er eine Kundennummer und ein Passwort ... Fur Private ist der Shop nicht attraktiv genug.
Da soll der neue Shop mal mehr bieten dann, aber heute ist das zu 99,999 Prozent B2B“ (Interview Handler 15).
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Onlineshops: GroR- und B2B-Handler (2)

Die befragten Unternehmen konnen bei der Gestaltung ihrer Onlineshops auf ganz unterschiedliche
Ressourcen zuriickgreifen.

Auf der einen Seite stehen hier zwei Importeure, die ein eher exklusives Sortiment vertreiben und
zunehmend auch auf ein eigenes Branding setzen. Als GroBhandler miissen sie sowieso Produktdaten, -
beschreibungen und —fotos vorhalten, auf die sie fir ihren Onlineshop zurtickgreifen kbnnen (und auf die im
Ubrigen zum Teil auch Wiederverkdaufer mit eigenen Onlineshops zugreifen).

»Also die Produktfotografie miissen wir sowieso machen, aus verschiedensten Griinden. Wir haben ein eigenes Fotolabor, wo wir
Produktfotografie hier im Haus machen. Und die Fotos werden dann, wenn sie nachbearbeitet sind, gleich in die Warenwirtschaft
gepackt. Und von dort werden sie verteilt. Und da ist es egal, ob das jetzt das Foto im Webshop ist oder ob das das Foto ist, das auf
der Ladenkasse ist” (Interview Handler 13).

Auf der anderen Seite finden sich vier Unternehmen, die eher auf regionale Abnehmer zielen: Drei dieser
Unternehmen nutzen den Onlineshop eines Einkaufsverbandes und er6ffnen ihren Kunden so den Zugriff auf
das breitere Warenangebot des Verbandes. Ein weiterer Handler nutzt den Onlineshop eines Herstellers, kann
damit de facto aber auch nur einen Ausschnitt seines stationaren Sortiments anbieten, welches auch
Produkte weiterer Hersteller umfasst.
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Onlineshops: GroR- und B2B-Handler (3)

Gerade die zwei Importunternehmen streben eine deutliche Ausweitung des B2C-Geschafts an. Ausgehend
von bestehenden, mehr oder weniger Shop-artig ausgestalteten B2B-Bestellplattformen haben beide in
jungerer Zeit ihre Online-Shops neu gestaltet und auch fiir den Endkundeneinkauf (B2C) ge6ffnet. Hier
gewinnen in der Gestaltung der neuen Onlineshops Story-Telling-Anteile und die Prasentation von
,Produktwelten’, wie sie vor allem im Endkundenbereich wichtig sind, an Bedeutung. Ein drittes Unternehmen
plant einen entsprechenden Relaunch in nachster Zukunft.

(Durch einen Relaunch in jlingerer Zeit) ,,... hat der Onlineshop sich sehr stark verandert, ja. Sehr in Richtung Einkaufserlebnis. Und hat
neue Kundenerfordernisse oder Kundenwiinsche mitbertcksichtigt. Auch in funktionaler, technischer Hinsicht. Wir haben
beispielsweise mehr Zahlungsarten also vorher integriert. Wir haben eine verschlisselte Datentbertragung ... Wir haben jetzt sowas
wie Merklisten, Wunschlisten, Vergleichslisten von Produkten. Wir haben einen Online-Gutscheinverkauf, der so funktioniert wie bei
Amazon ... Wir haben da Kundenumfragen gemacht und natirlich auch mit anderen verglichen ... Und der Rest ist Optik. Dass wir eben
versucht haben, den Shop erlebnisorientierter zu machen und die Hintergrundstories gleich miteinzubinden, auch mit in die
Produktbeschreibungen. Und wir geben dem Kunden die Moglichkeit, einerseits zu stobern, andererseits aber auch, wer gezielt
suchen will, eine Struktur von Produkten, also eben Kategorien, Regale, wie auch immer, anzubieten. Und auf der anderen Seite, wer
es ganz schnell haben will, der braucht nur eine Artikelnummer einzugeben und kann dann mit einem Klick zur Kasse gehen”
(Interview Handler 13).
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Onlineshops: Grol3- und B2B-Handler (4)

Trotzdem sind die sechs Onlineshops nach wie vor v. a. auf B2B-Kunden ausgerichtet, die sich mitunter auch
als Digitalisierungstreiber erweisen. Besonders deutlich gilt dies flir zwei Unternehmen, die vor allem
regionale Kunden beliefern. Zum einen eroéffnen sich in beiden Fallen neue Geschaftsfelder dadurch, dass
Kunden ihre Einkaufsprozesse optimieren wollen und Beschaffungs- und Serviceaufgaben an die Handler
Ubertragen, darauf aber (auch) digital zugreifen wollen. Zum anderen passen sich die beiden Unternehmen
auch den besonderen Digitalisierungsanforderungen ihrer Kunden an.

»lch habe Uber diesen Shop Zugriff auf alle Artikel, die heute im Einkaufsverband am Lager liegen ... Das ist ein ganz wichtiger Punkt:
die Vielfalt der Sortimente, die dargestellt wird. Und dem Kunden suggeriert, das ist ja unser Shop, als wenn wir das hatten. Und ein
ganz wichtiger Punkt ist, dass ich Giber den neuen Shop eine OCI- Schnittstelle habe, d.h., ich kann den Shop endlich an die Industrie
anbinden, was ich mit meinem heutigen Shop nicht kann ... damit haben wir eine Verkettung von der EAP- Software der Industrie zur
unseren. Wenn der aus seinem System heraus bestellt, ... flieRt das sofort in seine Warenwirtschaft zurtick. Also, seine Prozesskosten
werden immens verringert ... Dadurch schaffe ich eine zusatzliche Bindung und mit diesem System habe ich den Kunden zu 90 Prozent

eingefangen und die letzten zehn Prozent ist nur noch, dass ich ihm die digitale Rechnung riiberschiebe ... dann habe ich ihn komplett
eingefangen. Das ist das Ziel” (Handler 15).
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Onlineshops: Nischenanbieter

Drei Unternehmen im Sample, darunter die beiden erwahnten Importeure und Grof8handler, vertreiben
exklusive Produkte. Damit verfligen sie in ihren Onlineshops Uber ein geschiitztes Sortiment, mit dem sie zwar
gegen Anbieter ahnlicher, aber nicht derselben Produkte konkurrieren.

Dies scheint es den Unternehmen auch zu ermoglichen, Wettbewerbsprobleme mit ihren B2B-Kunden zu
vermeiden: Die beiden GrofShandler drohen mit ihren Onlineshops zwar gegen die von ihnen belieferten
Wiederverkaufer zu konkurrieren. Beide sehen dies aber aus unterschiedlichen Griinden nicht als Problem an.
Im einen Fall sind auf der Homepage des Handlers sogar Onlineshops seiner Wiederverkaufer verlinkt.

Beim dritten Fall handelt es sich um einen regionalen Produzenten, der seine eigenen Produkte auch tGber das
Internet selbstvermarktet und damit einen Sonderfall darstellt:

»-.. dann muss man dem Thema Digitalisierung und digitaler Auftritt anders gegeniberstehen als jemand, der hier vor Ort Erzeuger ist,
ja erst in zweiter Linie Einzelhandler, sondern zunachst erstmal primar Erzeuger ist. Und notwendigerweise dann auch Einzelhandler
sein muss, weil diese beiden Dinge sehr stark zusammenspielen, weil das Interesse an der Manufaktur, an der Herstellung unmittelbar
und die Transparenz damit so grof ist, dass es schlecht ware, jetzt nicht bei der Gelegenheit auch ein Produkt anbieten zu kdnnen. Das
ist ein anderer Ansatz“ (Interview Handler 26).
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Onlineshops: der Einzelkampfer

Das besonders ,digitalisierungsaktive’ Unternehmen 18 hat bereits seit langem einen eigenen Onlineshop, der
heute mit einigem Aufwand, aber auch Erfolg betrieben wird. Perspektivisch sollen Onlineshop und stationares
Geschaft enger verzahnt und Kundenbestellungen tiber den Online-Shop abgewickelt werden -, Aber wir wissen
auch nur, dass wir es regional schaffen konnen. Ja, wir werden nicht gegen Amazon anstinken kénnen“ (Interview
Handler 18). In der Frihphase, so der Geschaftsfuhrer, sei der Onlinehandel einfacher gewesen, wahrend
heute wesentlich mehr zu beachten sei:

»,Das war Goldgraberzeit, das war super. Man hat den Stammdatensatz des Lieferanten genommen, die Bilder des Lieferanten
genommen, den ganzen Kram hochgeschossen, alles mit seiner Mindestkalkulation versehen und dann yippiyayeah. Das funktioniert
heute nicht mehr. Ja, da gibt es halt Restriktionen wie selektive Vertriebsvertrage, Sperrgut, KEP-fahig / Nicht-KEP-fahig. So viele
Randgeschichten. Was muss beim Buch stehen. Was muss beim Lebensmittel stehen. Was muss hier stehen. Es gibt ja heutzutage fur
alles eine Regel. Und das alles zu kennen. Nein, nein, da verkauft man nur das, was man weil§, was man verkaufen kann. Und nicht
mehr alles” (Interview Handler 18).

Deutlich wird in diesem Fall aber auch der Aufwand, der sich fir das Unternehmen mit dem Online-Shop
verbindet. Die Datengrundlage fiir den Shop bezieht der Handler von den Herstellern, muss diese aber noch
aufbereiten: ,,Oft sind die Daten nicht zu gebrauchen, sodass wir die komplett selbst bearbeiten.” Mit
Organisation und Kontrolle des Shops, Content-Erstellung sowie anfallenden operativen Aufgaben sind im
Unternehmen vier (von 28 dort tatigen) Personen befasst.
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Onlineshops mit Ruckendeckung (1)

Auffallig ist, dass zehn der 13 Unternehmen lber einen Onlineshop verfligen, den sie Uber einen
ubergreifenden Akteur beziehen. Dieser |6st die Probleme der Shop-Erstellung zentral und bietet ihnen einen
[fertigen’ Shop an, dem die Unternehmen dann entweder ein unternehmensindividuelles Aussehen geben
oder mit dem sie mit anderen unter einem einheitlichen Markennamen auftreten und in dem die
Kundenbestellungen dann lokal zugewiesen werden. Damit geben die Unternehmen allerdings auch ein
Stuckweit die Kontrolle tiber Angebot und Preise im Onlineshop an diesen Akteur ab.

Die Beispiele fir solche tbergreifenden Akteure sind vielfaltig: In einem Fall nutzt ein Unternehmen einen
Onlineshop, der von einem Hersteller erstellt wird, der damit aber auch nur dessen Produkte und nicht das
komplette Angebot des Unternehmens umfasst. Eine Buchhandlung ist Mitglied einer lGiberregionalen
Kooperation unabhangiger Buchhandlungen und Verlage, die einen gemeinsamen Onlineshop auf Grundlage
des Verzeichnis lieferbarer Bliicher’ hat. Zwei weitere Buchhandlungen greifen auf Onlineshops zurlick, die
jeweils von einem der beiden groRen Zwischenhandler im deutschen Buchhandel erstellt werden:

,Die Zwischenhandler sind nicht nur eine Beschaffungsfrage. Die unterstlitzen uns natlrlich z.B. eben, indem sie uns so einen
Internetshop anbieten. Die entwickeln das. Die entwickeln die Bibliographiersoftware. Und die haben auch diesen Shop sozusagen
entwickelt. Und das ,Know-how’ kaufe ich von denen ein. Die haben dann so eine Website, wo ich ein bisschen was verandern kann,
aber die Grundstruktur kaufe ich von denen ein“ (Interview Handler 22).
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Onlineshops mit Ruckendeckung (2)

Sieben Unternehmen nutzen Onlineshops, die von Einkaufsverbanden / -genossenschaften erstellt werden,
ein Unternehmen sogar Shops von zwei Verbanden. Ein weiteres Unternehmen berichtet von konkreten
Planungen fur eine vom Verband entwickelte Homepage mit Onlineshop-Funktion. Gerade den durch
Einkaufsverbande und —genossenschaften erstellten Onlineshops kommt hier also eine zentrale Bedeutung
zu, da die Unternehmen hiertiber Synergien nutzen kdnnen und den Aufwand fiir die Erstellung eines
Onlineshops nicht alleine tragen miussen.

»lch sagte denen: Ihr misst die Produkte online vermarkten, wenn ihr damit erfolgreich sein wollt. ,Ja, aber einen Onlineshop kénnen
wir uns gar nicht leisten.’ Ich glaube, das ist ein Kernproblem, was ganz viele gerade kleine Einzelhandler haben. Wir haben den grolien
Vorteil: Ich zahle meinen Obolus bei der Einkaufsgenossenschaft dafiir, dass ich einen professionell aufgesetzten Onlineshop habe, nur
noch meinen Content reinflieRen lassen muss, den Preis reinflieBen lassen muss. Und warten muss, dass dann eine Bestellung kommt.
Das kann der kleine, weil nicht: Klamottenladen oder Schuhladen oder sonst etwas, der kann das ja gar nicht, wenn der nicht
irgendwo Uber einen Verbund organisiert ist” (Interview Handler 17).

Zum Teil haben die Einkaufsverbande einen gemeinsamen Marktauftritt, der, wie in diesem Fall, kaum auf den
einzelnen Handler als Onlineshop-Betreiber vor Ort schlieBen lasst.
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Branchenunterschiede: CE / Elektro

Auch wenn solche Einkaufsverbande im Handel sehr verbreitet sind, bestehen groRe Unterschiede zwischen
den Branchen. Besonders augenfillig wird dies im Vergleich der Branchen Mode / Accessoires und Consumer
Electronics / Elektro, die 2016 zusammen 16% des gesamten Offlinehandels, aber mit jeweils 25% des
Onlinevolumens zusammen etwa die Halfte des gesamten Onlinehandels ausmachten (HDE 2017, 2018a).

Die beiden im Elektronikfachhandel interviewten Unternehmen sowie ein untersuchtes
Bekleidungsfachgeschaft sind Mitglied in Genossenschaften, die sich durch einen gemeinsamen Marktauftritt
unter einem Markennamen und in einem einheitlichen Design auszeichnen. Von aulSen ist hier auf den ersten
Blick nicht erkennbar, dass es sich nicht um einen Konzern, sondern um Handels-KMU handelt, die Mitglied
einer Genossenschaft mit einer libergreifenden Marketingstrategie sind.

Die drei Falle zeichnen sich nicht nur durch das nach auRen vereinheitlichte Auftreten der
Genossenschaftsmitglieder aus. Zugleich sind hier, wenn auch in unterschiedlichem Umfang, die
Warenwirtschaftssysteme uberregional vernetzt. Im Fall des Bekleidungsfachgeschafts organisiert der
Einkaufsverband Gber die vernetzten Warenwirtschaftssysteme seiner Mitglieder und den gemeinsamen
Onlineshop ein ,virtuelles Ladenregal’ (s.0.), welches den Handlern helfen soll, ihre Angebotsbreite zu
erhohen und ihre Reaktionszeiten zu reduzieren.
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Branchenunterschiede: Bekleidung

Anders stellt sich die Situation in den anderen Unternehmen aus dem Bereich Bekleidung dar. Im
Branchenvergleich bildet das angefiihrte Bekleidungsfachgeschaft im Sample eine grof8e Ausnahme. Von zehn
untersuchten Bekleidungsfachgeschaften ist das Unternehmen (neben dem oben angefiihrten B2B-Handler
mit kleinem Hersteller-Onlineshop) das einzige mit einem Webshop.

Dies verweist auf eine etwas andere Rolle, die Einkaufsverbande und -genossenschaften in diesem Sektor
allgemein zu spielen scheinen: hier sind die Einkaufsverbande anscheinend weniger auf ein gemeinsames
Marketing und einheitliches Auftreten ausgerichtet. Die Eigenstandigkeit und Eigenverantwortung der
Handler ist deutlich héher. Auch scheinen die Verbande weitaus weniger Onlineshops anzubieten. Ein Faktor,
der hier eine wichtige Rolle spielt, ist, dass die Produktvielfalt im Modebereich ungleich groRer und die
Sortimente damit heterogener sind und zumindest die befragten Bekleidungsfachgeschafte in der Regel daher
nur einen Bruchteil ihres Sortiments — in der Regel eher zeitlose Standardartikel — Giber den Einkaufsverband
beziehen. Dies konterkariert aber die Moéglichkeit, einen umfassenden Onlineshop zentral zu entwickeln.

Das zitierte Bekleidungsfachgeschaft ist hingegen auf ein besonderes Segment des Marktes ausgerichtet, in
dem die Sortimente einheitlicher sind und weniger schnell wechseln und eine zentrale Steuerung daher eher
moglich scheint.
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Digitalisierung in den
Handelsprozessen

Das Beispiel Technologieeinsatz am Point of Sale
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... heue Technologien am ,Point of Sale’

Ein Digitalisierungsthema mit besonderer 6ffentlicher Aufmerksambkeit ist der Technologieeinsatz im Verkauf.
Vielfaltige Technologieentwicklungen legen hier fir die nachsten Jahre eine drastische Veranderung der
Verkaufsprozesse im stationdaren Handel nahe (siehe etwa Bitkom 2015).

Auch in den befragten Handels-KMU wird die technologische Entwicklung aufmerksam beobachtet. Zwei
Unternehmer berichten sogar von eigenen Recherche-Reisen in die USA und nach GrolSbritannien im Vorfeld
eigener Ladenbauinvestitionen. Eine ganze Reihe von Unternehmen setzen neue technologische Losungen ein
oder denken Uber deren Einsatz nach. Zu nennen sind hier etwa Online-Info-Portale sowie stationare
Infoterminals und QR-Codes an der Ware, die den Zugang zu Informationen erleichtern, Moglichkeiten zur
Online-Terminvereinbarung, elektronische Warenausschilderung und Preisetiketten, die Ausstattung des
Verkaufspersonals mit Tablets, die Nutzung von mobilen Scannern und Datenerfassungsgeraten oder auch
neue Bezahlsysteme.

In den Gesprachen wurde dabei aber auch deutlich, dass die Unternehmen solche Innovationen sehr kritisch
auf ihre Kosten und ihren Nutzen fir die bestehenden Prozesse hin priifen. So liegen die Vorteile digitaler
Preisschilder sicherlich auf der Hand, die Kosten ihrer Einfiihrung drohen jedoch gerade dort, wo ihr Einsatz
sinnvoll ware — bei umfangreichen Sortimenten — die Handler zu tGberfordern.
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JIntelligente’ Umkleide / ,intelligente’ Spiegel

Eine in der Presse in jliingerer Zeit immer wieder Aufmerksamkeit erregende Innovation sind sog. ,intelligente’
Umbkleidekabinen und Spiegel, die den Kunden die Moglichkeit geben sollen, virtuell im Ladensortiment zu
stobern. In den befragten Bekleidungsfachgeschaften sieht man diese ,Innovation’ jedoch eher skeptisch.

,ES gibt mit Sicherheit Beflirworter, ich bin aktuell noch keiner. Weil (a) kostet es einfach eine Menge Geld.” Und (b) ersetze es nicht
das Anprobieren: ,, der Spiegel kann das nie so wiedergeben, wie wenn ich jetzt zum Beispiel ein Sakko anziehe. Ich sehe das nicht als
Hilfe, man muss einfach anprobieren. Sie wissen es ja selber als Sakko-Trager: Sakko muss halt passen ... Also es ist einfach eine
schone Spielerei ... Aber einen groRen Mehrwert generiert das flir mich ehrlich gesagt nicht” (Handler 10).

Im Zweifelsfall hat hier das Verkaufspersonal nicht nur das bessere Auge daftir, ob ein Kleidungsstlick passt,
sondern kennt die im Sortiment vorhandenen Alternativen. Der Einsatz der Technologie wirde angesichts des
breiten Sortiments der Handels-KMU fir diese zudem, wie ein weiterer Handler ausfiihrt, einen hohen
Aufwand bedeuteten, der eher in Monolabel-Stores grofler Unternehmen denkbar ist.

,Fur uns als Multihandler wird das, glaube ich, nicht realisierbar sein ... Weil es einfach fiir uns im Prozess viel zu aufwendig ware.
Dazu miussten wir jedes Teil hier noch einmal mit einem RFID- Chip ausstatten. Das kann nur funktionieren, wenn der direkt aus der
Fabrik mitkommt ... heute gibt es natdrlich viele Firmen, die mit sehr wenig Personal arbeiten, wo das sicherlich schon ist, die haben
aber ein anderes Geschaftsprinzip. Wir wollen ja diesen persoénlichen Kontakt zum Kunden. Also hat das flir mich nicht die grof3te
Prioritat” (Interview Handler 08).
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Neue Zahlungsarten

Neue Zahlungsarten wie M-Payment sind bei den Unternehmen im stationaren Handel kein grof8es Thema.
Aktuell sehen sie keine drangende Kundennachfrage. Zu gegebener Zeit wirden entsprechende Losungen
uber die Banken und die Einkaufsverbande zur Verfiigung gestellt. Als Beispiel wird hier immer wieder auf die
weitgehend bruchlose Einfihrung des kontaktlosen Bezahlens hingewiesen.

,Das ist natlirlich auch immer ein bisschen Hardware-bedingt. Wir sind da auch an einen Finanzdienstleister gebunden. Solange der
nicht auf uns zukommt mit einer entsprechenden Option, brauche ich mir keine grofsen Gedanken dariber zu machen. Aber, wenn er
dann kommt, werde ich sofort Ja sagen” (Interview Handler 17).

»Na ja, ich wollte ein neues EC-Cash Gerat haben, und dann gab es nur noch welche, die das konnen. Und dann habe ich gesagt, dann
nehme ich das. Fiir mich war aber nicht wichtig, dass ich da moglichst viele Karten-Akzeptanzen habe oder dieses draufhalten.
Sondern fur mich war wichtig, groBe beleuchtete Tasten mit viel Platz. Und ich muss dann einen harten Druckpunkt haben, und der
Ton beim Driicken muss horbar sein. Weil sonst haust du da deine Geheimzahl in echt rein und der Verkaufer sieht sie auf dem Display,
wenn du nicht richtig gedrickt hast. Er muss immer piepen” (Interview Handler 24).

Demgegeniber scheint es im Onlinehandel wichtiger, den Kunden maoglichst viele Optionen zu bieten:

,Das ist so eine standige Anpassung, sage ich mal. Das ist jetzt nicht so-, das hort sich jetzt so an wie ,So, jetzt missen wir auch mal
reagieren’. Sondern das ist eher so ein Entwicklungsprozess. Wenn neue Wiinsche und Anforderungen entstehen, dann adaptieren wir
sehr schnell. Stichwort Zahlungsarten: PayPal, Paydirekt, Giropay — nur mal so als die elektronischen Maoglichkeiten. Kreditkarten-
Zahlung, Vorauskasse, Rechnung, Lastschrift — das muss man alles parat haben” (Handler 13).
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Selbstbedienungs- / Self Scanning-Kassen (1)

Self-Scanning-Kassen finden sich in zwei Unternehmen, die die SB-Kassen auch als Erfolgsstory sehen.

»Jetzt habe ich vorne vier Selfscanningkassen. Wiirde die nie wieder hergeben wollen: ungefahr 20 Prozent des Umsatzes wird Gber
die Selfscanningkassen gescannt. Und es gibt keine Altersbeschrankung. Ganz witzig ist, viele Altere nehmen gerne die
Selfscanningkassen ... weil sie kommen mit dem Tempo der Kassierer nicht mit ... Die fihlen sich einfach nur gehetzt und vollkommen

uberfordert. Und an der Selfscanningkasse schieben sie ihren Einkaufwagen hin und konnen jedes Teil alleine riiber ziehen und haben
halt ihr eigenes Tempo“ (Interview Handler 29).

,Wird sehr gerne und sehr haufig von Kunden angenommen, die relativ Giberschaubaren Einkaufswagen haben. Also ich weil} jetzt
nicht, zehn, 15 Teile” (Interview Handler 28).

Zugleich wissen die Unternehmen aber auch von Wettbewerbern zu berichten, die ihre SB-Kassen wieder
abgebaut haben:

»,Das kommt halt, wenn die Selfscanning machen und das wird fiir die Kunden komplizierter, als wenn sie sich an die Kasse anstellen.
Dann macht das nattrlich auch keiner. Aber das hat was mit dem Service zu tun, dann dirfen Sie natiirlich auch nicht die
Selfscanningkassen haben und damit Personal sparen wollen. Ich spare damit ja kein Personal” (Interview Handler 29).

Auch wenn die Kunden an den Kassen den Kassiervorgang libernehmen, brauche es immer, so berichten
beide Unternehmen, Personal zur Beaufsichtigung und zur Hilfe im Umgang mit den Geraten.
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Selbstbedienungs- / Self Scanning-Kassen (2)

Der Einfuhrung der Self-Scanning-Kassen geht allerdings ein Technologieentwicklungsprozess vorweg, den das
einzelne Unternehmen sich kaum leisten konnte.

Im Fall des zu einem Konzern gehorenden Verbrauchermarktes wird diese Entwicklungsleistung von der
Konzernmutter erbracht, die neue Technologien vor ihrem ,Roll out’ in ausgewahlten Markten testet und zur
Einsatzreife bringt und deren Einflihrungen etwa durch entsprechende Schulungen begleitet. Im Fall des
Handels-KMU erbringt diese Leistungen der Einkaufsverband, in dem das Unternehmen Mitglied ist. Auch
hier gibt es ,Testmarkte, wo sie das halt immer wieder probieren, machen, tun” (Interview Handler 29) und in
denen neue Technologien zur Einsatzreife gebracht werden.
»Also ich habe halt in Amerika, in England gesehen, wenn Sie nach London fahren, dass es in den meisten innerstadtischen Geschaften
im Lebensmittelbereich zehn Kassen gibt. Davon sind halt acht Self-Scanning-Kassen und nur noch zwei normale Kassen. Also war mein
Anspruch damals zu sagen, vor vier Jahren, ich brauche Self-Scanning-Kassen. Gucken die mich an und sagten: ,Da musst Du zu IKEA
gehen./ Ich sage schon, das bringt mir nichts. Ich sage, ihr muisst das in die Self-Scanning-Kassen, also unsere Sachen, die ich brauche,

also von der normalen Kasse, die musst ihr auf die Self-Scanning-Kasse projezieren kénnen. Also haben die sich dran gemacht, vor vier
Jahren, und haben angefangen Self-Scanning zu entwickeln” (Interview Handler 29).
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Elektronische Preisauszeichnung

In ahnlicher Weise entwickeln und testen verschiedene Einkaufsgenossenschaften und —verbande derzeit

beispielsweise auch elektronische Preisschilder oder RFID-Technologien, damit diese mit der bestehenden

technologischen Ausstattung der Mitgliedsunternehmen zusammenspielen.
,Der Vorteil ist natlirlich dadurch, wenn die Einkaufsgenossenschaft etwas anbietet oder empfiehlt, dann weild ich, dass das Ganze
auch vernuinftig zum Beispiel mit der Warenwirtschaft funktioniert. Ich muss mich nicht selber darum kiimmern, dass ich da jetzt
irgendeinen elektronisches Preisauszeichnungsdisplay einkaufe, und dann womaéglich noch selber eine Schnittstelle dafiir
programmieren lassen muss ... die Einkaufsgenossenschaft hat den Vorteil, es gibt drei Markte, die von der Zentrale gefiihrt werden.
Und die sind natirlich ideal als Versuchsplattform fiir bestimmte Konzepte, fiir bestimmte Technologien ... Das sind richtige stationare
Geschafte, wo solche Sachen zuerst ausprobiert werden. Und wenn sich das dann als gut und praktikabel herausgestellt hat, dann wird
so etwas prasentiert” (Interview Handler 17).

In diesem Fall unterstutzt die Einkaufsgenossenschaft ihre Mitglieder bei groReren Investitionen wie der
Einfihrung einer elektronischen Preisauszeichnung auch finanziell, ,damit der Handler nicht ganz alleine
damit dasteht”. Fur Handler 17 bleibt es trotzdem ,,ein wahnsinniger Invest”, den er v.a. deshalb tatigen will,
weil sich dann die Preisauszeichnung zentral kontrollieren lasse und es so einfacher moglich sei, flexibel und
schnell auf den Preiswettbewerb aus dem Internet zu reagieren.

,Das ist dann ja gekoppelt mit unserer Warenwirtschaft und dann werden die Preise aus unserer Warenwirtschaft werden an die Ware
heran gespielt. Also insofern ist das eine tolle Sache. Ich finde das wirklich klasse und sinnvoll“ (Interview Handler 17).
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Tablets und Infomodule (1)

Relativ verbreitet ist die Nutzung von Tablets und iPads in den Unternehmen, wobei die interviewten
Geschaftsfiihrer nicht immer unbedingt auch vom Nutzen liberzeugt sind. Grundsatzlich werden Tablets und
Smartphones zum Teil als eher stérend in der Kundenkommunikation angesehen:

,Also, ich mochte nicht, dass hier mein Mitarbeiter ein Tablet oder ein Smartphone hat. Weil, das lenkt ganz klar ab ... Fummelt die da

nur an ihren Smartphones rum, bis die das raus hatten und die Jacke von meiner Frau auch da war. In der Zeit ware bei uns schon
einer zehn Mal im Lager gewesen. Also, muss man dann ja auch kénnen“ (Interview Handler 9).

»lch habe relativ schnell klar gemacht, also wer zum Beispiel mit dem Handy im Laden rumlauft, der kriegt das dreimal gesagt. Beim
vierten Mal raumen wir gemeinsam den Spind aus. Ist passiert. Gnadenlos. Weil ich sage, das funktioniert nicht. Der Fokus auf den
Kunden ...“ (Interview Handler 24).

Zum Teil dienen die Gerate auch weniger, wie dies oftmals nahegelegt wird, der Unterstlitzung in der
Kundenkommunikation, sondern vor allem der Prozessrationalisierung. So ersetzt das Tablet in einem Fall
papierne Preislisten, die oftmals verraumt wurden. In einem anderen Fall dient es v. a der
Lieferantenkommunikation:

»Aber, wir werden dann irgendwann jetzt umstellen und so ein Tablet im Verkauf haben, sodass meine Leute auch selbststandig aus

dem Verkauf mit den Lieferanten kommunizieren kénnen. Um zu fragen: ,Ist das noch da?‘. Das machen wir jetzt oft telefonisch. Aber
es gibt viele Lieferanten, die das nicht mehr lange wollen. Die wollen das nur noch per E-Mail“ (Handler 9).
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Tablets und Infomodule (2)

In ahnlicher Weise setz(t)en zwei Unternehmen Infomodule ein, an denen die Kunden im Laden
Produktinformationen abrufen oder direkt im Onlineshop bestellen konnen.

»,Hatten wir mal. Ist irgendwie immer ignoriert wurden. Und steht immer falsch. Der Kunde hat eine Frage zu dem Produkt, wo er
gerade davor steht. Und der Touchscreen steht irgendwo anders im Laden. Da geht keiner hin. Meistens war es so, dass unsere
Verkaufer es benutzt haben. Dann, haben wir gesagt, konnen wir auch ein Tablet nehmen“ (Interview Handler 13).

»-.. da testen wir das gerade. Unseren Onlineshop im Laden. Wo der Kunde Gber einen Touchscreen schauen kann, was da ist. Da ist
richtig so ein grolSer Touchscreen aufgebaut, wo der Kunde direkt herangehen kann und schauen. Wir nennen es die sogenannte,
verlangerte Ladentheke. Das testen wir gerade” (Interview Handlerin 20).

Wie im Fall der Self-Scanning-Kassen gibt es auch flir den Tablet-Einsatz teilweise Vorarbeiten seitens eines
Einkaufsverbandes.

SWir konnen auf diesen Tablets das gesamte Angebot unserer Hersteller digital zeigen ... Das ist eine Initiative des Einkaufsverbandes,
dass also die Industrie ihre Daten aufbereitet, dem Verband, einer Agentur eine Schnittstelle zur Verfligung stellt, die dann unsere

Tablets damit Gber Dropbox flillt. ... Dieses Tablet ist Teil des Future Stores (des Einkaufsverbandes) ... Wir waren ein Pilotprojekt vom
Einkaufsverband dafiir” (Interview Handlerin 11).
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Wieviel Digitalisierung erwarten die Kunden?

Die Interviews zeigen, dass die Kundenerwartungen einer Anpassung an den technologischen Fortschritt stark
vom einzelnen Unternehmen und von der Branche abhangen, in der es tatig ist. Auf der eine Seite wird in
einigen Fallen beflirchtet, dass Kunden auf zu viel Technologieeinsatz misstrauisch reagierten:

,Und meine Bedenken sind halt die, dass die Leute irgendwann sagen: ,0h. Guck mal, elektronische Preisschilder. Das ist wie Amazon.
Da gehst du hin und liest am Preisschild noch 79 Cent und an der Kasse kostet es wohl 99 Cent" (Handler 29).

»lch mochte keine Kundendaten speichern. Ich frage die Leute nach einem Namen. Ob sie mir den richtigen sagen, ist mir sogar total
egal. Neulich habe ich festgestellt, dass eine Frau, die ich seit flinf Jahren unter dem Namen Anna kenne, gar nicht so heilst. Und sie
sich den ausgedacht hat, als sie zum ersten Mal bei uns war. Also das fand ich ganz witzig” (Handlerin 23).

Auf der anderen Seite sehen sich aber beispielsweise die beiden Elektronikmarkte durchaus auch seitens ihrer
Kunden unter Erwartungs- oder besser Imagedruck:

»Also ich glaube schon, dass wir in vielen Bereichen auch Innovationstrager sind ... Um Kompetenz zu zeigen. Und, ja, auch
bargeldloses Bezahlen lGiber das Handy oder so wird da mit Sicherheit eine ahnliche Schlisselrolle ibernehmen®
(Interview Handler 17).

,Es wird erwartet. Ganz klar. Es ist eine Imagefrage. Wir verkaufen da unten High Tech. Und wir kdnnen natdirlich nicht darauf
bestehen, dann bei der Zahlungsabwicklung, dass uns noch das Bargeld vorgeblattert wird“ (Interview Handler 16).
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Technisierung im Verkauf? Nur wenn sinnvoll ...

Eine technologische , Revolution am Point of Sale” findet in den untersuchten Handels-KMU nicht statt.
Stattdessen nutzen die Unternehmen zwar durchaus neue Technologien, dies aber wohldosiert. Dabei zeigen
die Interviews, dass die Unternehmen durchaus nicht technologiefeindlich sind. Wichtig ist: Sie ordnen den
Technologieeinsatz ihren hergebrachten Geschaftsmodellen unter.

Und in deren Zentrum steht zum einen der durch die direkte Kommunikation mit den Kunden gepragte
Verkaufsprozess. Diesen darf der Technologieeinsatz weder storen, noch darf die eingesetzte Technologie das

Verkaufspersonal vom Kunden ablenken.

Zum anderen nutzen die Unternehmen die Moglichkeiten neuer Technologien, um ihre Prozesse zu
optimieren (etwa Tablets in der Lieferantenkommunikation oder zur Aufnahme von Kundenbestellungen am

Produktstandort und nicht am Kassen-PC).

Schliel3lich fallt auf, dass dem Einsatz solcher Technologien (vom speziell eingerichteten Tablet Gber das
Touchscreenmodul bis zur Self-Scanning-Kasse und digitalen Preisschildern) immer auch ein
Technologieentwicklungsaufwand vorweggeht, der in den befragten Unternehmen — wie bereits bei den
Onlineshops — vielfach durch Einkaufsverbande geleistet wird.
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Online-Marketing: Homepage

Mit einer Ausnahme verfugen alle Unternehmen lber eine Homepage. Diese gilt unter den befragten
Unternehmen als Standard: Eine Homepage sei , die Visitenkarte im Netz“, auf der sich zumindest die
wesentlichen Kontaktdaten und die Offnungszeiten finden.

,50, wie die E-Mail-Adresse. Die muss man halt heute haben” (Handler 09).

Entsprechend investieren die Unternehmen zum Teil auch in die Gestaltung der Homepage, die als
,Aushangeschild’ im Netz nicht ,08/15“ aussehen soll. Zumeist werden die Grundinformationen hier
beispielsweise erganzt um Fotos von Mitarbeitern und Laden, Informationen zum Sortiment und zu Service-
Angeboten sowie um daruberhinausgehende Informationen zu Produzenten, Kochrezepte oder Reiseberichte,
die vor allem darauf zielen, das Image des Ladens zu stiitzen.

In Einzelfillen gibt es Uberlegungen, sich mit der Homepage kiinftig eventuell einem Onlineshop anzunihern
und die Moglichkeit zu bieten, virtuell aus dem Sortiment ,,unterschiedliche Outfits zusammenzubauen und
die Produktverfliigbarkeit zu prufen.

,50 weit sind wir aber noch nicht. Das ist aber sicherlich ein Thema in ein, zwei Jahren“ (Handler 08).
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Webauftritt ohne PR-Strategie? (1)

In einem Fall verschwand’ die Homepage hingegen vor finf Jahren aufgrund eines technischen Fehlers des
Providers aus dem Netz und wurde seitdem auch nicht erneuert. Interessant ist hier vor allem die
Argumentation des Handlers:

»ES hat uns jetzt nicht mehr Kunden in den Laden gespiilt, es hat uns aber auch nicht Kunden gekostet ... Warum soll ich denn eine

Seite im Netz haben, die statisch ist, also im Prinzip nichts anderes macht als auch die Google-Seiten? Also Adresse, Offnungszeiten,
Telefonnummer. Das heilRt, der Google-Eintrag, der tut es voll und ganz” (Handler 24).

Der Handler lehnt eine Homepage nicht grundsatzlich ab, er hat halt keine. Sein — in dieser Form auch
bewusst provokant formulierter — Vergleich verdeutlicht aber, wie wenig in den anderen Fallen
Selbstverstandlichkeiten wie eine Homepage auf ihren Nutzen hin hinterfragt werden. Die Einschatzung des
Handlers, wichtiger als eine eigene Homepage sei eigentlich der Eintrag bei Google My Business, wird auch in
einem anderen Interview bestatigt:
»Eigentlich ist Google My Business viel wichtiger. Wenn ich ein Produkt suche, gebe ich das bei Google ein. Und dann bekomme ich
gleich die Laden vorgeschlagen. Mit Karte und Offnungszeiten. Und manche Kunden stellen dann auch noch Fotos bei Google Maps

rein: ,Oh, ich war heute bei XXX, und habe ein schdnes Foto gemacht!‘ Oder, das ist uns auch schon passiert, dass die Offnungszeiten
nicht stimmten. Und dann hat das ein Kunde korrigiert. Also eigentlich ist das viel wichtiger” (Angestellte Unternehmen 13)
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Webauftritt ohne PR-Strategie? (2)

Als ein Befund lasst sich an dieser Stelle sicherlich festhalten, dass in den befragten Unternehmen hinter der

Webprasenz nur selten auch eine PR-Strategie steht.

Deutlich wird dies am angesprochenen
Google-My-Business-Eintrag, der von
Google teils ungefragt erstellt wird:
Nur etwa die Halfte der befragten
Unternehmen weil Giberhaupt von
diesem Brancheneintrag bei Google
und der Moglichkeit, so
Grundinformationen im Netz zur
Verfligung zu stellen.

Teils pflegen sogar Kunden die dort
eingestellten Daten und erganzen diese
um Fotos oder Kommentare.
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Webauftritt ohne PR-Strategie? (3)

Ein Teil der Unternehmen nimmt auch weitergehende Google-Dienstleistungen wie 360°-Street-View-Bilder

vom Laden in Anspruch, ohne dass dies jedoch notwendig auch in eine umfassendere Strategie oder
Auswertung eingebettet ist.

»Ja, doch Google Street View, da sind wir auch. Das haben wir auch gemacht ... Die waren einmal hier, dann habe ich da investiert. Da
haben die uns fotografiert, so eine Rundumsicht. Das ist dieses Google Street View ... Die Leute, die das suchen, die finden das.

Braucht man nicht. Frage: Bekommen Sie Riickmeldungen, wie das genutzt wird? Nein ... Da kdnnte ich mich noch einmal mit
auseinandersetzen. Mit dem Thema als solches. Das stimmt“ (Handler 09).

Auch um eine Suchmaschinenoptimierung des Webauftritts (SEO) oder Suchmaschinenwerbung (SEA)
kiimmern sich nur wenige. Ein Teil beschaftigt fiir solche Fragen allerdings auch eine Werbeagentur.
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Online-Marketing: Social Media

Ahnlich hohe Bedeutung wie einer Homepage messen die meisten Unternehmen der Nutzung von Social
Media zu. Hier sticht insbesondere Facebook hervor, das 26 Unternehmen nutzen. Daneben nutzen sechs
Unternehmen Instagram, zwei Unternehmen Pinterest, zwei Unternehmen einen eigenen YouTube-Kanal.
Drei Unternehmen betreiben eigene Blogs und Infoportale. Uber ein Drittel versendet mehr oder minder
regelmalig einen Newsletter.

Facebook ist das soziale Medium, in dem sich die mehrheitliche Zielgruppe der Unternehmen (35+) am
ehesten wiederfindet. Es spielt in den Werbestrategien entsprechend eine sehr zentrale Rolle. Vielfach
verzichten die Unternehmen inzwischen auf Printwerbung (,,mit der GielRkanne®) bzw. schranken diese ein
und nutzen die Mdéglichkeiten von Facebook zur zielgruppengenauen Ausrichtung ihrer Werbung.

,orher haben wir jede Woche eigentlich eine Werbung gemacht. Jetzt investieren wir auch viel Geld in Viral Marketing und Facebook-
Marketing. Wobei Facebook Marketing relativ glinstig ist. Das muss ich dann natirlich einsparen ... Ich muss ganz genau gucken, wo
ich jetzt meine Printwerbung streue ... Wir lassen auch mal eine Werbung ausfallen. Da sind wir momentan noch so ein bisschen in der
Findungsphase, wann macht es Sinn eine Werbung ausfallen zu lassen oder die Auflage oder die Seiten zu reduzieren ... Weil man
merkt ganz deutlich, dass die Produkte, die man im Print Bereich bewirbt, nicht mehr den Charakter haben wie vor Jahren ... die
Produkte austauschbarer geworden ... Das sind Angebote, die jeder andere Handler auch hat. Das reildt keinen mehr wirklich vom
Hocker ... Eine Imagewerbung ist da manchmal schon sinnvoller, als eine reine Produktwerbung” (Interview Handler 17).
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Facebook-Auftritt

Auffallig ist die Gestaltung der Facebook-Auftritte, die mit der Betonung des Einkaufserlebnisses und des
Geschaftes als sozialer Ort korrespondiert und vor allem auf die personliche Bindung zum Kunden zielt.
Facebook-Posts durften daher, so eine in den Interviews wiederholt gedauRerte Einschatzung, nicht zu
professionell wirken, sondern mussten vor allem Wiedererkennungswert haben:

,Was hat mehr Reichweite? Wenn ich poste ,Wir haben reduziert’? Oder wenn ich poste: ,Hallo. Das ist unsere Kollegin so und so und
die hat heute mal ein Outfit an von dem und dem. Sieht sie nicht cool aus?‘ ... Ob wir 20 Prozent geben, interessiert null. Setzen wir
ein Foto von der Kollegin rein oder von einer Veranstaltung, die wir machen, geht es nach oben ... Weil, den Preis kann der lberall
haben ... Wenn es nach dem Preis geht, alles ist so weit digitalisiert, der findet es glinstiger” (Interview Handler 5).

,Moglichst natiirlich. Also, erfahrungsgemal kommen die Bilder, die die Marketingleute zum Teil nicht als schén empfinden, am
besten an. Wenn Lieschen Miiller das anhat, ist das besser, als wenn das ein Model anhat auf Facebook ... Wir, also, die Madels
machen die Bilder selbst. Und dann geht das an eine Agentur, die das dann textlich fertig machen. Und die dann auch die einzelnen
Einstellungen machen, wer soll damit erreicht werden. Darum geht es eigentlich” (Interview Handler 8).

»,Das ist zum Beispiel unser Mittwochsangebot. Da haben wir eine Mitarbeiterin, der haben wir einen besonderen Namen gegeben.
Wichtig ist, dass es nicht dieser klassische, normale, niichterne, sterile Werbeauftritt ist. Sondern, dass da ein lokaler Aspekt dabei ist.
Das ist auch eine der bekanntesten Mitarbeiterinnen. Und da wird einfach ein besonderes Produkt rausgestellt. Oder eine Aktion bei
uns in der Showkiiche ... das muss halt nicht professionell sein. Das ist der Wiedererkennungswert” (Interview Handler 17).
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Online-Marketing: Umsetzung

Zwei Drittel der Unternehmen organisieren ihre Homepage selber. Der Rest nutzt entweder eine
vorentwickelte Homepage, die in zwei Fallen von Zwischenhandlern (zusammen mit dem Onlineshop), in vier
Fallen vom Einkaufsverband bezogen wird. In sechs Fallen (1 Konzernfiliale, 2x Franchise, 3x Einkaufsverband)
sind die Unternehmen unter einem gemeinsamen Markennamen auf einer zentralen Homepage vertreten,
auf der sich die wichtigsten Informationen zum Handler vor Ort finden.

Auch bei den Facebook-Aktivitaten spielen zentrale Akteure wie Einkaufsverbande keine grof3e Rolle, der
Web-Auftritt des Unternehmens wird eher nicht aus der Hand gegeben.

»,Macht der Einkaufsverband schon. Aber das mit eher weit unterdurchschnittlichem Erfolg. Weil da die Anspriiche der 300
verschiedenen Gesellschafter auch komplett unterschiedlich sind ... Und auch jeder Gesellschafter eigentlich einen anderen
Schwerpunkt hat. Die einen haben nur braune Ware, die anderen haben nur weile Ware. Wenn da jetzt eine zentralseitige
Facebook-Aktion mit irgendeinem Fernseher lauft, und der hat aber nur weille Ware, dann hat der tiberhaupt nichts davon“
(Interview Handler 17).

Der Professionalisierungsgrad des Facebook-Marketing scheint sehr unterschiedlich zu sein: wahrend ein Teil
in der Umsetzung auf externe Kompetenztrager wie Werbeagenturen zuruckgreift, nutzen andere — teils
unter Verweis auf deren private Facebook-Erfahrungen — die Hilfe von Kindern und Verwandten, die nur zum
Teil auch Uber einschlagige Qualifikationen verfligen.
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Online-Marketing: Chef-Sache

Auffallig bei all dem ist: auch Online-Marketing ist ,,Chef-Sache”. Dies gilt in doppelter Weise: Zum einen geht
es um die Kontrolle der Werbeausgaben.
,Ja. Letztendlich und das darf man auch nicht vergessen, es ja auch immer um Geld geht, nicht? Natirlich kann man in gewisser Weise
Kompetenz und auch Geld abgeben. Aber bei aller Liebe, wenn es darum geht: Wieviel Geld baller ich denn jetzt mal fiir eine Werbung

raus? Und das kann schon ganz schnell um ganz viel Geld gehen. Dann ist das eine Chefsache. Dann muss der Chef das entscheiden.
Das geht iber die Kompetenz auch eines normalen Teamleiters geht das hinaus” (Interview Handler 17).

Zum anderen fallt aber auf, dass auch die inhaltliche Gestaltung oftmals bei den Inhabern und
Geschaftsfuhrern liegt. Da es um die AuRendarstellung des Unternehmens geht — die Homepage als
Visitenkarte, Facebook als Imagetrager — werden marketingbezogene Digitalisierungsaktivitaten nicht aus der
Hand gegeben. Hierbei spielt sicherlich auch eine Rolle, dass sich das Online-Marketing in manchem
Unternehmen zugleich auch zum ,,Chef-Hobby“ entwickelt hat.

Auch dort, wo Mitarbeiter (,,die Madels“) bei der Content-Erstellung mitwirken oder diese tibernehmen,
bleibt die abschlieBende Kontrolle beim Inhaber bzw. Geschaftsfiihrer.
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Wandel in den Backoffice-Prozessen

Das Backoffice ist wahrscheinlich der Bereich, in dem sich in den befragten Unternehmen der
Technologieeinsatz am unspektakularsten entwickelt und die Digitalisierung zugleich am umfangreichsten
Einzug halt. Warenwirtschaftssysteme sind langst Standard, die Kommunikation mit Lieferanten erfolgt immer
starker per Email und Gber Internet, Backoffice-Aufgaben sind vielfach ausgelagert, sodass auch hier die
elektronische Kommunikation und digitale Vernetzung zunehmen.

,Das hat sich in jedem Bereich verandert. Das hat sich in der Buchhaltung verandert, da viele Sache online gebucht werden tber
direkte Datenschnittstellen. Die DATEV mit dem Steuerberater. Da hat sich das Banking verandert. Das Onlinebanking ist Tagesgeschaft
geworden. Der E-Mailverkehr hat den Schriftverkehr ersetzt. Die Geschaftsbriefe sind auf E-Mailbasis auch eingeschrumpft.
Rechnungen gehen elektronisch raus. Warenlieferungen werden elektronisch gebucht. Das heil3t, wir kriegen also nur noch die
Information in das System, dass die Ware da ist. Wir buchen keine Lieferscheine mehr manuell. Wir buchen nur noch elektronisch.
Bestellwesen hat sich wesentlich verandert. Weil die Bestellungen automatisch durch Abverkaufszahlen tiber Nacht generiert werden
... Das heilst, die Ware, die heute verkauft wird, ist dann tibermorgen wieder da. Damit hat sich auch die Lagerhaltung verandert und
es hat in allen Bereichen Veranderung gegeben. Selbst der Stromzahler ist digital geworden” (Interview Handler 19).

Aktuell ist in einigen Unternehmen die Umstellung auf ein papierloses Bliro und elektronische Archivierung in
der Diskussion. Deutlich wurde aber auch, dass hierzu vielfach Informationsbedarf besteht. Cloudlésungen
werden vielfach eher skeptisch, aber auch als bislang kaum notwendig gesehen.
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Wandel in den Lagerprozessen

In der Lagerorganisation stellt sich Digitalisierung hingegen nur in Einzelfdllen als Anforderung. Zumeist ist der
Laden das Lager und zusatzliche Lagerflachen sind tGberschaubar.

Zudem bevorzugen manche Handler die direkte Kontrolle:

»lch muss sehen, was da ist und ob ich das wieder haben will“ (Handler 9).

Aber auch bei den grofBen Unternehmen lasst sich die Lagerhaltung teils nur begrenzt digitalisieren, weil
beispielsweise Warenstandorte im Laden 6fter wechseln (Unternehmen 28). Die Ausnahme bilden hier zwei
Groflhandelsunternehmen, von denen eines sogar ein automatisiertes Hochregallager betreibt.
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Das Beispiel Warenwirtschaftssysteme (WWS)

Fortschritte in der Informationstechnologie haben den Handel bereits in den letzten Jahrzehnten stark
gepragt. Eine wichtige Grundlage in der Verbindung von Beschaffung, Lagerung und Absatz und damit fur die
Einfihrung vieler neuer digitaler Technologien sind Warenwirtschaftssysteme (WWS), die sich seit den 1990er
Jahren zu umfassenden Instrumenten der Handelsadministration entwickelt haben und ohne die viele

Formen der Digitalisierung undenkbar waren.

,Die Warenwirtschaft bietet im Prinzip die Basis fiir die gesamte Digitalisierung des Unternehmens” (Handler 17).

,Das groflte digitale Medium, das wir hier im Laden haben, ist das Warenwirtschaftssystem® (Handlerin 11).

Heute gibt es ein grolles Angebot unterschiedlicher, teilweise an einzelne Branchen angepasster WWS, aus
dem die Unternehmen auswahlen.
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Warenwirtschaftssysteme im Sample: Standard

Im Sample arbeiten mit einer Ausnahme alle Unternehmen mit einem WWS.

Ein Unternehmen verfligt tber kein WWS und arbeitet stattdessen ganz traditionell mit einer Kartei. Die
Buchhandlung bestellt zwar per Internet beim Zwischenhandel und ist auch an einen Onlineshop
angebunden. Allerdings verfligt das Geschaft tGber einen differenzierten Warenbestand, der fir die
Einfihrung eines WWS komplett nacherfasst werden miusste. Durch das kleinteilige und breite, sich bestandig
verandernde Buchsortiment fallen zudem viele Vorteile der Erfassung des Warenumschlags (etwa im Einkauf)
weg, wahrend Bestellungen aus dem Onlineshop i.d.R. an den Zwischenhandel weitergereicht werden
mussen. Letztendlich stehen, so das Unternehmen, Aufwand und Nutzen einer WWS-Einfiihrung in keinem
ausgewogenen Verhaltnis. Allerdings steigt fur Unternehmen wie dieses in jlingerer Zeit durch die
Finanzbehorden der Druck zur Einfihrung elektronischer Kassensysteme und damit eines WWS.

Umgekehrt berichten gleich mehrere KMU aber auch, dass ihr WWS ,liberdimensioniert’ sei und sie fur
Funktionen zahlen wirden, die sie nicht nutzten und eigentlich auch nicht brauchten.
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Nutzung der WWS

Die WWS werden in den Unternehmen teils unterschiedlich, vor allem aber in unterschiedlichem Umfang
genutzt. Wahrend eine Kassenschnittstelle der Normalfall scheint, werden die WWS beispielsweise in
unterschiedlicher Weise fiir Onlineshops (liber eine Schnittstelle oder als Teil des WWS), fiir die
Finanzplanung und Buchhaltung (die teils aber auch ausgelagert ist) oder fir die Verwaltung von Filialen

genutzt.

GrolSe Unterschiede bestehen insbesondere in Bezug auf die Datenauswertung. Zwei Unternehmen berichten
beispielsweise, dass sie auch ihre Personaleinsatzplanung entlang der Verkaufshistorie vornehmen (siehe
unten), bilden damit im Sample aber eine grofse Ausnahme.

Viele Analysen (etwa zu Trends im Kaufverhalten oder zu Produkttrends) sind allerdings angesichts der haufig
geringen GrolSe und der Spezialisierung der Unternehmen wenig aussagekraftig und kénnen nicht die Markt-
und Kundenkenntnis des Handlers (und der Vertreter) ersetzen. Fir libergreifende Trendanalysen sind die
Handler hier auf einen Abgleich mit anderen angewiesen.
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Mobile Datenerfassung

Die Beispiele fir digitale Technologien, die unmittelbar an die Datenbestande der Warenwirtschaft
angebunden sind, sind vielfaltig und reichen von der elektronischen Preisauszeichnung bis hin zu
Onlineshops. In zwei Fallen arbeiten die Unternehmen mit mobilen Datenerfassungsgeraten (MDE, PDA), die
ihnen einen Zugriff auf das WWS ,auf der Flache’ ermoglichen. Als Lebensmittelhandler mussen beide mit

einem umfangreichen Sortiment und besonderen Anforderungen wie Haltbarkeitsdaten umgehen.
,Wir haben ein MDE-Gerat. Da sind alle Artikel hinterlegt ... Wenn ich jetzt vor dem Regal stehe und gebe ein: Kiihne Weinessig. Dann
zeigt er mir an, wie viel ich in den letzten drei Wochen jeweils pro Woche verkauft habe. Und dann kann ich halt sehen, in das Regal
wirden jetzt wieder sechs Flaschen hineinpassen ... Dann sehe ich, ich habe letzte Woche zwei verbraucht, davor die Woche zwei
verbraucht, davor zwei verbraucht. Brauche ich also noch nicht bestellen, weil mehr als zwei pro Woche verkaufen wir sowieso nicht.
Das ist dann halt wieder alles relativ einfach. Bei Streckenlieferanten nehme ich mein MDE-Gerat, gehe ans Regal, piepse die Sachen
ab, die ich brauche, gehe an den PC. Der schmeildt mir die Bestellung raus. Und die faxe ich dann zur Firma hin“
(Interview Handler 29).

MDE-Gerate setzt das zitierte Unternehmen bereits seit Jahren ein, die aktuelle, vom Einkaufsverband
entwickelte Version erst seit kurzem.

Im zweiten Fall, einem grol3en Verbrauchermarkt, dient der PDA auch dazu, die Warenentnahme aus dem
stationaren Geschaft fir den konzerneigenen Onlineshop zu steuern.
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Einkaufsverbande, Franchisegeber und WWS

In vielen Einkaufsverbanden wird eine Vernetzung der WWS der Mitgliedsunternehmen angestrebt, die
entweder lber definierte Schnittstellen oder liber die Entwicklung eines verbandseigenen WWS erfolgt. Diese
Vernetzung der WWS dient nicht nur der Steuerung eines gemeinsamen Onlinehandels und der Organisation
yvirtueller Lager’, sondern ermoglicht vor allem auch eine tUberregionale Auswertung der Warenfllsse und
eine entsprechende Beschaffungs- und Marketingplanung sowohl fiir den Verband als auch fiir das einzelne
Unternehmen.

Vor diesem Hintergrund findet in den Einkaufsverbanden zum Teil eine Entwicklung und Vereinheitlichung der
WWS statt, die wahrscheinlich am weitesten in den Verbanden fortgeschritten ist, die einen einheitlichen
Markenauftritt haben und nach auflsen konzernahnlich funktionieren.

Ahnliches gilt auch fiir die befragten Franchiseunternehmen. Hier stellen die Franchisegeber das WWS und
haben darliber Zugriff auf alle relevanten Verkaufsdaten, die Gbergreifend ausgewertet und den
Franchisenehmern in aufbereiteter Form zur Verfiigung gestellt werden. So erhalt Unternehmen 30
beispielsweise regelmalig Daten zur Entwicklung der Verkaufszahlen in der Groldregion oder zur Entwicklung
anderer Franchiseunternehmen vergleichbarer GrofRe. Gleichzeitig stellt der zentrale Zugriff auf das WWS
damit aber auch ein wichtiges Kontrollinstrument des Franchisegebers dar.
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Das Beispiel Einkauf

Das Ausmald der Digitalisierung im Einkauf unterscheidet sich von Unternehmen zu Unternehmen und hangt
von einer Vielzahl von Faktoren ab. Dies beginnt bereits bei den unterschiedlichen Bestellmoéglichkeiten, die
die einzelnen Hersteller anbieten und die von der direkten Order auf der Messe bis zum B2B-Onlineshop
reichen:

,Da sind viele Kleinstlieferanten oder Kleinlieferanten, die eben nicht elektronisch verarbeiten konnen. Sei es ein Taschenlieferant
oder irgendein Geschenkartikler im Papierbereich. Die sind nicht so hoch aufgestellt. Da wird schon auf der Messe geordert. Durch
personliche Auswahl. Aber halt nicht nachbestellt im elektronischen Sinne“ (Handler 19).

,Da sind wir naturlich immer auch von unseren einzelnen Industriepartnern abhangig, inwieweit wir da Digitalisierungsschritte
machen kdnnen. Es gibt Systeme, wo der Kunde heute schon per SMS informiert wird. Aber es gibt auch Partner, die noch eigentlich in
der Steinzeit sind. Das ist so. Das mlissen wir zusammen mixen“ (Interview Handler 8).

,Mit der Bestellung, das wird immer mehr, dass man tber B2B-Shops bei unseren Lieferanten bestellt ... Flir uns ergibt sich der Vorteil,
dass die meisten Hersteller auch gleich ihren Lagerbestand in den Shops hinterlegt haben. Das heil3t, wir sehen die Verfligbarkeit”
(Interview Handler 7).

,Wobei man auch ganz ehrlicherweise sagen muss, das ist jetzt kein wirklicher strategischer Einkauf, sondern das ist im Prinzip die
Bestelltatigkeit. Also wir haben ja unsere drei Lieferanten, mit denen ... verhandeln wir ein-, zweimal im Jahr und dann bestellen wir
dort” (Interview Handler 21, GroBhandel).
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Vertreter im Buchhandel

Inwieweit Unternehmen ihre Ware selber online einkaufen, hangt vielfach auch stark von der Ware ab. Fir
Waren, bei denen es im Verkauf auf Haptik oder Beratung ankommt, gilt ahnliches auch im Einkauf. Doch
auch hier halt die Digitalisierung sukzessive Einzug. So weisen zwei Buchhandlungen darauf hin, dass fur sie
nicht Digitalisierung, sondern Besuche der Verlagsvertreter wichtig seien, da diese sie in ihrer
Sortimentsgestaltung beraten. Dies ist wichtig, weil das Geschaftsmodell der kleinen Buchladen vor allem auf
Vorauswahl und Beratung basiert, wahrend die Buchhandelsketten mit den Verlagen v.a. Gber
Abnahmemengen und Werbebudgets verhandeln.

»2Zweimal im Jahr kommen von den wichtigsten Verlagen Vertreter, die ihr Programm in der Tasche haben und mit denen man spricht.

Und die sind teilweise so lange unterwegs, dass sie den Buchladen auch so gut kennen, dass sie ungefahr wissen: ,Hey, da erscheint

was fur euch, das konnte was fiir euch sein!” ... Deshalb empfange ich die auch noch ganz gerne. Die haben so ein Gesplr dafiir: ,Das

ist so ein super Buch, das konnte bei euch gehen.” Und dann guckt man natirlich anders drauf, als wenn man so eine Kiste mit
Leseexemplaren kriegt und guckt da rein und denkt ... Was sollst du zuerst lesen?” (Interview Handler 22).

Allerdings, so beide Handler, hatten die Vertreterbesuche abgenommen:

,Die Verlage sind natirlich so ein bisschen dabei, diese Vertretergeschichte outzusourcen oder auch ganz sein zu lassen, indem sie
elektrische Vorschauen verschicken. Und einfach diese Vertreterschar versuchen einzusparen. Der Trend geht schon dahin, dass dieser

Vertreterberuf ausstirbt” (Interview Handler 22).
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Showrooms im Modehandel

Anders verhalt es sich im Modehandel. Hier besuchen die Handler zum Teil Showrooms groRer Marken, um
sich dort die neue Ware vorfiihren zu lassen und zu ordern. Mehrere Handler berichten hier von grofRen
Digitalisierungsfortschritten in der jlingsten Zeit, mit denen sich die Hersteller kilinftig vor allem aufwendige
Musterkollektionen sparen — ,Sonst haben die jedes Teil zigmal produziert. In jeder Farbe. Obwohl ganz klar
war, dass die Farbe nie einer kaufen wird“ (Interview Handler 9).

»ES gibt jetzt die ersten Marken, die zum Beispiel keine Musterteile mehr haben, sondern alles auf dem Bildschirm ... Also, bei vielen
Dingen muss das eigentlich gehen. Wobei es sicherlich auch Produkte gibt, wo es dann schwieriger wird. Wo Sie auch mal fihlen
mussen, ist die Ware die richtige oder nicht. Aber ich sag mal so, bei Hemden kann man das alles auf dem Bildschirm darstellen. Wenn
es dann mal so um schwerere Stoffe geht, ja: ,Ist ein Blazer dann zu dick oder nicht?‘, da wiirden auch Griffmuster reichen zukinftig.
Wenn ich da eine Lasche habe mit der Ware, dann reicht das” (Handler 8).

Noch einen Schritt weiter geht einer der groBen Bekleidungshandler im Sample. Hier werden mit vielen
Lieferanten nur noch jahrliche Umsatzziele vereinbart und diesen die Sortimentsgestaltung tiberlassen.
Moglich ist dies aber nur auf Grundlage einer umfassenden Datenauswertung tber das WWS.

,Wir sind aber auch ein Unternehmen, was sehr viel Einkaufshoheit sowieso schon abgegeben hat ... mit vielen Lieferanten eigentlich
nur noch Jahresgesprache fiihren ... Fir mich ist der Mix der Marken wichtig, den muss ich bestimmen. Aber die Inhalte kann ich
besser den Marken liberlassen, weil die viel mehr wissen, was sie gut verkaufen und was nicht” (Interview Handler 8).
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Automatische Nachlieferung

Gerade flr Standardwaren gibt es z.T. zur Sicherung der Vorratigkeit automatisierte Bestellvorgange aus dem
WWS heraus (,never out of stock’). Im Sample nutzt quer durch die Branchen Uber ein Drittel der
Unternehmen diese Moglichkeit flir Teile ihres Sortiments, andere weisen aber auch auf den damit
verbundenen Verlust an Steuerungsmoglichkeiten hin.

»Sehr viele haben wir da schon automatisiert. Wo es heute darum geht, dass man gewisse Artikel festlegt, die wir ein ganzes Jahr
fihren wollen. Und, ich sage mal, wird die Grof3e bis 50 verkauft, kommt automatisch Neues hinterher ... Die Hersteller kriegen von
uns tagliche Salesreports, wo sie sofort sehen, welche Artikel sind verkauft worden ... das Warenwirtschaftssystem erzeugt die
Salesreports, die gehen dann an die, werden dann Uber eine Schnittstelle digital Gberspielt zu dem Partner ... Die kriegen Artikel,
Stlckzahl, Farbebene, GrofRe” (Interview Handler 8).

,»,Gut, ja, das EDI*, das hatte ich sogar schon angefangen. Aber das war halt nicht wirklich das, was wir wirklich brauchen ... Nein, das
will ich deswegen nicht, weil, ich sage mal, ich habe jetzt ein weiRes Hemd von Firma X da eingerichtet und das kommt jede Woche
nach. Wenn ich jetzt aber in einer Woche feststelle, dass ich ein weilles Hemd von Firma Y in der gleichen GroRe zu viel habe. Das wird
dann nicht verkauft ... HeiRt, jetzt sage ich: ,Pass auf, das bestellen wir jetzt mal nicht, bis das Y weg ist’. Dann wird das verkauft. Und
das gebe ich ansonsten aus der Hand. Und deswegen ist es besser, das mache nicht ich, sondern meine Mitarbeiter machen montags
eine kurze Kontrolle von den Sachen, die immer da sein mussen ... Dadurch habe ich dann einfach einen besseren Warenfluss. Und es
bildet sich nicht so ein Bauch da, den ich dann irgendwann fir viel Geld verschenken muss ... Aber das ist natirlich so: Umso grolRer
das Geschaft wird, umso mehr muss ich so EDI machen. Aber bei uns ist das individuell noch sehr gut zu steuern”

(Interview Handler 9) *EDI = electronic data interchange
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Organisatorische Einbettung und Einkauf

Nicht zuletzt hangt die Auspragung der Digitalisierung in Einkauf und Backoffice auch eng mit der
organisatorischen Einbettung der Unternehmen zusammen. So sind nur sieben der befragten Unternehmen
organisatorisch unabhangig und kaufen ausschliellich direkt bei Herstellern ein.

Mit dem Filial-Verbrauchermarkt und den beiden Franchiseunternehmen sind drei Unternehmen an grofRere
Unternehmen gebunden, die den Einkauf der Unternehmen in wesentlichen Teilen steuern. Hier werden
Beschaffungsprozesse zum Teil liber die vernetzten Warenwirtschaftssysteme gesteuert.

20 Unternehmen sind Mitglied eines Einkaufsverbandes, wobei das Ausmals, in dem sie ihre Waren vom
Verband beziehen, selbst dort sehr unterschiedlich ist, wo Verbandsunternehmen nach auRen konzernmaRig
unter einem gemeinsamen Namen auftreten. Ein Bereich, in dem Einkaufsverbande z.T. Digitalisierung
vorantreiben, sind Abrechnungsprozesse im Einkauf, die vielfach tber den Verband abgewickelt werden. In
den meisten Fallen erfolgt der Einkauf hier im Rahmen eines Delkredereverfahrens in einem Dreierverhaltnis
aus Handler, Hersteller und Einkaufsverband, in dem der Verband fiir die Handler garantiert, indem er deren
Rechnungen zahlt und den Handlern Sammelrechnungen stellt. Mit der Auslagerung von
Buchhaltungsvorgangen an den Verbund gewinnt hier auch die elektronische Kommunikation und der
elektronische Datenaustausch an Bedeutung und wird von den Verbanden gefordert.
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Nur selten eine Digitalisierungsstrategie

Die wenigsten der befragten Unternehmen verfigen Uber eine ausformulierte Digitalisierungsstrategie.
Am ehesten findet sich eine solche zum einen in groRen Unternehmen wie Unternehmen 8:

»lch sage, ich wiirde es nicht Strategie nennen, aber wir gehen da step by step vor. Im Backoffice-Bereich haben wir sehr viel
digitalisiert schon. Also, wir sind auf dem Weg zum papierlosen Biro. Auf der Flache hier gehen wir jetzt step by step vor. Da sind wir
natlrlich immer auch von vielen unserer einzelnen Industriepartner abhangig “ (Interview Handler 8).

Auf der anderen Seite und weitaus ausgepragter findet sich so etwas wie eine Digitalisierungsstrategie in den
meisten GroRhandelsunternehmen:

»Ja. Gibt es. Also es gibt noch ein paar grolRere Projekte, die wir so schnell wie moglich realisieren wollen. Das ist beispielsweise die
elektronische, also mobile Datenerfassung bei unseren Inventuren. Sowohl Zentrale als auch in den Laden. Also die machen wir noch
handisch. Aber die nachste wird dann schon digital erfasst werden. Das wird passieren nachstes Jahr. Und die Telefonanlage, die
wollen wir komplett umstellen auf ein Voice-over-IP“ (Interview Handler 13).

»,Das ware glaube ich zu weit gesprochen. Also wir sind da glaube ich immer, irgendwie gefiihlt, relativ weit vorne und da passiert viel,
was die Kommunikation und Kommunikationskanale angeht. Aber dass das jetzt sozusagen strategisch total eingetitet ist, wiirde ich
sagen nein“ (Angestellte Handler 27).
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Digitalisierung als schleichender Prozess (1)

Warum die wenigsten Unternehmen lber eine ausformulierte Digitalisierungsstrategie verfliigen und die
Digitalisierung eher schleichend verlauft, wird allerdings deutlich, vergegenwartigt man sich zum einen die
prekare Wettbewerbssituation der Handels-KMU und zum anderen die aufgezeigten technologischen
Entwicklungen in Verkauf und Backoffice:

Im Vordergrund der Unternehmensentscheidungen steht ein Geschaftsmodell, das auf einem Verkaufsprozess
in direkter Kommunikation mit den Kunden beruht und mit dem die Unternehmen on- und offline gegen
andere Vertriebsformen im Einzelhandel konkurrieren.

Dieses Geschaftsmodell ist typisch fur kleine und mittlere Handelsunternehmen und Ausdruck ihrer
besonderen Kompetenzen etwa in der Beratung. Hier liegen ihre eigentlichen Wettbewerbsstarken.

Entsprechend unterliegt der Einsatz neuer Technologien im Verkaufsprozess einer einfachen Kosten-Nutzen-
Abwagung, wobei sich die Nutzenabwagungen insbesondere auf die positiven und negativen Effekte des
Technologieeinsatzes auf die bestehenden Prozesse und die Kompetenzprofile der Unternehmen beziehen.
Vor diesem Hintergrund findet Digitalisierung in den Verkaufsprozessen der KMU nur als ,schleichender’
Prozess statt, um die Starken des Geschaftsmodell zu erhalten.
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Digitalisierung als schleichender Prozess (2)

Etwas anders verhalt es sich bei den Backoffice-Prozessen. Hier kommt es fur die Unternehmen vor allem auf
eine kostenglinstige und schnelle Bewaltigung der Aufgaben an. Digitalisierung kann im Backoffice helfen,
Prozesse zu optimieren und zu rationalisieren. Entsprechend ist das Digitalisierungstempo viel ausgepragter.
Allerdings ist hier weniger Personal und oftmals auch der Inhaber beschaftigt.

,Digitalisierung — das Thema ist vor allem im Back-Office Bereich, was die Warenbeschaffung antrifft oder was die Waren-

Administration antrifft und vielleicht irgendwann als Bezahlsystem fiir mich wichtig. Und mit Sicherheit im Bereich Werbung. Da wird
viel, viel einfach digital laufen. Frage: Blof$s das machen Sie jetzt alles selber? Genau. Und dann halt quasi Gber die Agentur dann

spater” (Interview Handler 10).

Insgesamt bewegen sich die Digitalisierungsentwicklungen in den Handelsprozessen damit aber zumeist

im Rahmen eingespielter Prozesse, deren Funktion und Ablauf sich hierdurch nicht grundlegend andert.

Die Umstellung der Telefonanlage auf Voice-over-IP, die Einfihrung von Tablets fiir Bestellungen bei
Lieferanten oder einer Selbstbedienungskasse mogen zwar Storungen und zeitweilige Umstellungsprobleme
verursachen. Sie werfen aber nichts grundlegend iiber den Haufen. Uber gréRere Probleme im
Zusammenhang mit Digitalisierung klagt entsprechend keines der Unternehmen.
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Fehlende Strategien im Onlinemarketing

Auffallig wird das Fehlen einer Digitalisierungsstrategie insbesondere dort, wo die Unternehmen zugleich
besonders weit mit ihren eingespielten Prozessen brechen: im Marketing. Hier [6sen die vielfaltigen
Moglichkeiten zur Online-Werbung zusehends die klassische Printwerbung ab.
,Grund war eigentlich fiir mich, dass wir einen zweiten Weg zur Tageszeitung und zu den, ich sage mal, Anzeigenblattern brauchen,
einen zusatzlichen Werbeweg. Die Zeitungslandschaft wird sich in den nachsten Jahren massiv verandern, weiterhin verandern. Und
wir haben dann erst mal Facebook genommen, weil Facebook in Deutschland auch die meisten Nutzer hat, 35 Millionen Nutzer. Und

tendenziell sind auch das etwas altere, die Nutzer sind alter. Instagram sind die jingeren, Facebook sind die etwas alteren. Das
entspricht mehr unserer Zielgruppe auch. Und wir, ich wollte auch nicht zwei Baustellen aufmachen” (Interview Handler 8).

Im Online-Marketing wird viel neues ausprobiert, ohne dass jedoch die Moglichkeiten der neuen
Technologien unbedingt ausgereizt werden:

* Facebook wird genutzt, aber vielfach ohne einen professionellen Anspruch.

» Social Media, die vor allem jlngere (kinftige) Zielgruppen ansprechen, sind fir die befragten Handler in
den meisten Fallen kein Thema.

* Der Umgang mit den verschiedenen Google-Diensten ist oftmals unklar. Eine Suchmaschinenoptimierung
der Online-Inhalte wird oft nicht vorgenommen.

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
an der Georg-August-Universitat



136

Nicht primar Digitalisierungsprobleme

Als ein wichtiges Fazit der Untersuchung bleibt an dieser Stelle sicherlich festzuhalten, dass die Probleme der
Handels-KMU nicht primar Digitalisierungsprobleme sind. Die Unternehmen agieren in einer Situation hohen
Wettbewerbsdrucks, der allerdings durch die Digitalisierung weiter verstarkt wird.

Mit dem Onlinehandel steht den Handels-KMU ein wachstumsstarker neuer Wettbewerber gegeniiber, dem
sie sich stellen muiissen. Deutlich ist, der Onlinehandel wird weiter wachsen, auch auf Kosten des
inhabergefuhrten Handels. Kleine und mittlere, inhabergefiihrte Handels-KMU werden auch kiinftig nur einen
geringen Teil vom Online-Kuchen abbekommen, da der Aufwand fiir sie hoch ist und weite Teile des
Onlinemarktes von groRen, etablierten Wettbewerbern besetzt sind. Allerdings darf dies nicht daruber
hinwegtauschen, dass der deutlich groBere Teil des Einzelhandels auch in Zukunft stationar bleiben wird.

Hierin griindet auch die Reaktion der meisten befragten Unternehmen auf die Digitalisierung: Wie bereits auf
vergangene Wellen neuer Wettbewerber und Vertriebsformen reagieren die Handels-KMU auch auf den
Onlinehandel mit einer weiteren Spezialisierung und Starkung ihres Geschaftsmodells. Die erfolgreiche
Konzentration auf Marktnischen wird auch kiinftig die Wettbewerbsstrategien eines grolsen Teil der Handels-
KMU charakterisieren. Entsprechend ist fur die Unternehmen vor allem die Gestaltung des
Kundenverhaltnisses von strategischer Bedeutung.
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Klassische Starken — ungenutzte Potenziale?

Dieser Wettbewerbsstrategie, die auf die hergebrachten Starken fokussiert, ist in den befragten Unternehmen
die Digitalisierung untergeordnet. Auch wenn manche der eingangs zitierten Umfeldakteure den Eindruck zu
haben scheinen, sind die Unternehmen sind nicht technologiefeindlich. Aber der Technologieeinsatz erfolgt
als Mittel und Instrument zur Starkung des eigenen Wettbewerbsmodells, das wesentlich auf den klassischen
Verkaufsprozess ausgerichtet bleibt. In der Betrachtung der Digitalisierungsentwicklung in Handels-KMU lasst
sich somit zunachst einmal zweierlei festhalten:

Erstens sind fur diese Unternehmen die klassischen Starken des stationaren Handels von zentraler
Bedeutung. Diese sperren sich aber gegen eine umstandslose Digitalisierung. Digitalisierung hat ihren
Raum in diesen Unternehmen nur als Hilfsmittel und Instrument in den Beziehungen zu Kunden und
Lieferanten und in der Optimierung der Prozesse.

Zweitens aber scheinen die Technologien auch unter diesen Gegebenheiten in manchem Unternehmen
nicht ausgereizt zu werden. Darauf verweisen etwa teilweise fehlende Strategien im Online-Marketing
oder zur Auswertung der angesammelten Daten genauso wie sehr unterschiedliche Wissensstande tGber
technologische Moglichkeiten und rechtliche Rahmenbedingungen.
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Externe Digitalisierungstreiber

Die Entwicklung in den Handels-KMU ist allerdings unzureichend erfasst, betrachtet man sie nur als eine, in
der einzelne Unternehmen auf Wettbewerbsentwicklungen reagieren. Vielmehr ist ihre
Digitalisierungsentwicklung, wie bereits mehrfach deutlich wurde, in ein Umfeld weiterer Akteure
eingebettet, die in unterschiedlichem Ausmal die Digitalisierung und deren Tempo pragen.

* Wie gezeigt, kommt Kunden hierbei in den KMU keine zentrale Rolle zu, auch wenn von den Unternehmen
antizipierte und explizierte Kundenerwartungen bertcksichtigt werden, sei es bei der Einfihrung neuer
Zahlungsarten, sei es bei der Pflege des High-Tech-Images in einem Elektronikfachmarkt.

* Die Rolle der Hersteller als Digitalisierungstreiber ist ambivalent. Einerseits wird verschiedentlich von
Digitalisierungsbestrebungen der Hersteller berichtet, die auf die Unternehmen zurtickwirken (etwa
Umstellungen im Bestellsystem, ,Aussterben’ der klassischen Verlagsvertreter im Buchhandel, neue
Showrooms in der Modebranche). Andererseits finden sich in den Interviews auch immer wieder Klagen
und Berichte Uiber ausbleibende Digitalisierung bei Herstellern (etwa unzureichende Artikelstammdaten,
fehlende Onlinebestellmoglichkeiten, fehlende Shopfinder-Systeme auf den Hersteller-Websites).

* Ahnliche Unterschiede finden sich auch in Bezug auf Franchisegeber und Einkaufsverbinde, denen
allerdings in vielen Fallen eine wichtige Rolle als Digitalisierungstreiber und —helfer zukommt.
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Kooperierende ,Einzelkampfer"

Besonders fallt auf, dass die befragten Unternehmen vor Ort zwar als Einzelkampfer auftreten, Gberregional
aber meistens in Form kleinerer Kooperationen und Gemeinschaftsunternehmen (zwei Sample-
Unternehmen), Franchisenetzwerke (zwei Sample-Unternehmen) und insbesondere Einkaufsverbande mit
anderen Unternehmen kooperativ verbunden sind. Alleine 21 der 30 befragten Unternehmen sind Mitglied in
einem oder zwei Einkaufsverbanden.

Bekanntere Beispiele fiir solche Verbande sind Edeka, Euronics, Expert, Hagebau, Holzland, idee+spiel,
Intersport, KATAG, Rewe, Soennecken, Sport 2000 oder Vedes. Diese Verbande haben teilweise einen
einheitlichen Marktauftritt unter einem gemeinsamen Markennamen, ihre sehr breit gefacherten und oftmals
weit Uber den gemeinschaftlichen Einkauf hinausreichenden Funktionen sind aber nach aul’en wenig
transparent. Diese reichen von der Beschaffung (etwa Aushandlung von Einkaufskonditionen, Betrieb eines
Zentrallagers, Handelsmarken) und Backoffice-Dienstleistungen (etwa Kreditgarantien, Delkrederehaftung,
Rechnungsabwicklung, Buchhaltungsdienstleistungen, Versicherungs- und Finanzierungsdienstleistungen)
uber Zuarbeiten im Marketing, vielfaltige Beratungs- und Qualifizierungsangebote sowie die Organisation von
Ubergreifenden Lernprozessen bis hin zur Entwicklung von neuen Konzepten und Technologien fiir den
Handel und der Begleitung der Unternehmen bei deren Umsetzung durch Schulungsangebote und finanzielle
Unterstitzung (siehe etwa Blocker 2005, Wortmann 2003).
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Einkaufsverbande und Digitalisierung (1)

Gerade von Einkaufsverbanden gehen oftmals nicht nur wesentliche Impulse zur Digitalisierung aus, sie sind
fir die Handler in diesem Kontext wichtige Anlaufstellen:

Zum einen stellen die Verbande fiir die Unternehmen eine wichtige Quelle fir Informationen und Beratung
dar. Uber den Einkaufsverband werden Betriebsvergleiche und Kosten- und Rentabilitdtsiiberpriifungen
ermoglicht, der Verband bietet i.d.R. Beratungsleistungen zu betriebswirtschaftlichen Fragen, zur
Unternehmensnachfolge, zur Ladengestaltung sowie Standortanalysen und —beratung an und betreibt
Marktforschung fur die Verbandsmitglieder. Damit flieSen hier auch wesentliche Informationen zur
allgemeinen technologischen Entwicklung und zu deren Einordnung im konkreten wettbewerblichen
Branchenumfeld.

Unterflittert wird dies zudem durch den organisierten Erfahrungsaustausch zwischen den Unternehmen im
Rahmen sogenannter Erfahrungsaustausch- oder Erfa-Gruppen (die es im Ubrigen aber auch jenseits der
Einkaufsverbande etwa in Franchisenetzwerken gibt). Wahrend die Handler einen solchen Austausch regional
aufgrund der Wettbewerbssituation selten haben, treffen sie in der Gberregionalen Erfa-Gruppe zumeist
halbjahrlich auf andere Unternehmen derselben Branche, um sich tiber geschaftliche Entwicklungen sowie
Strategien und Konzepte und damit gemachte Erfahrungen auszutauschen.
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Einkaufsverbande und Digitalisierung (2)

Das heildt, viele Handler beziehen ihr Wissen Uber wichtige Entwicklungen in der Branche und am Markt
sowie Uber erfolgsversprechende oder gescheiterte Strategien im Umgang damit Gber den Einkaufsverband.
In den Erfa-Gruppen findet zudem auch ein Austausch zwischen den Handlern statt, werden neue Trends
besprochen und kénnen notwendige Entwicklungen im Verband angestofRen werden.

Entsprechend beziehen sich die befragten Handler in ihren Einschatzungen der Digitalisierung auch immer
wieder sowohl auf den Verband als auch auf die Erfahrungen anderer oder wissen von erfolgreichen oder
gescheiterten Digitalisierungsprojekten zu berichten. Zum Teil entstehen in den Erfa-Gruppen auch
gemeinsame Initiativen einzelner Handler.

,und ich bin auch in einer Erfa-Gruppe, ich treffe mich zweimal im Jahr mit Kollegen aus verschiedenen Stadten in Deutschland ... wir
treffen uns und tauschen unter Anleitung eines Unternehmensberaters unsere betriebswirtschaftlichen Zahlen aus und analysieren
die ... der Kollege aus XXX hat gesagt: ,Wir missen so einen Shop haben. Und alleine schaffe ich das nicht. ... Und da hat er mich
dankenswerterweise angesprochen. Dann haben wir uns zwei, drei Mal getroffen und haben auch mit einer Agentur und haben dann
beschlossen, wir machen das nicht ... wir fangen erstmal mit einer Website an“ (Interview Handlerin 11).
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Einkaufsverbande und Digitalisierung (3)

Zum anderen aber haben die Einkaufsverbande eine wichtige Funktion als Anbieter von Beratung und
Qualifizierung zu Digitalisierungsprojekten und — wie bereits mehrfach gezeigt — als Entwickler neuer
Technologien und zugehoriger Einsatzkonzepte.

»-. genau: die gesamte Logistik, die gesamte Technik, das gesamte Knowhow. Sauge ich alles aus der Einkaufsgenossenschaft”
(Interview Handler 29).

»,Da gibt es im Moment Denkmodelle, wie man Regalverlangerung zum Beispiel macht. Das ist bei der Einkaufsgenossenschaft in der
Entwicklung. Da sucht man jetzt auch genligend Partner, die da mitmachen ... dass wir sofort bei uns aktuell auf dem iPad sehen
kdnnen, das Teil hat der. Dass wir im Grunde sofort die Reaktionszeit so verkirzen konnen, sodass der Blazer ibermorgen da ist. Der
ist bei dem Handler vorratig, der geht heute raus, zum Beispiel” (Interview Handler 8).

,Der Einkaufsverband unterstiitzt massiv. Planungsprinzip. Und treibt. Der treibt uns richtig vor uns her, weil er immer wieder
auffordert, ihr misst was tun, wer digital nicht was tut, fallt irgendwann hinten runter” (Interview Handler 15).

In ahnlicher Weise treiben auch Franchisegeber ihre Partnerunternehmen zur Weiterentwicklung ihrer
Unternehmen an, wobei hier die Machtverhaltnisse zwischen Handels-KMU und Franchisegeber etwas
andere sind als in den Einkaufsverbanden und -genossenschaften. Nicht so umfassend sind hingegen die
Funktionen verschiedener kleinerer Kooperationen. Aber auch hier spielen zum Teil Gbergreifende
Aktivitaten, wie etwa im Fall von Unternehmen 23 ein gemeinsamer Onlineshop, eine Rolle.
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Einkaufsverbande und Digitalisierung (4)

Zusammenfassend lasst sich an dieser Stelle festhalten, dass vielen Einkaufsverbanden in der
Digitalisierungsentwicklung der Handels-KMU eine sehr wichtige Rolle zuzukommen scheint.

Diese liegt zum einen darin, dass der Zusammenschluss in den Verbanden ihnen bereits traditionell Skalen-
und Synergieeffekte ermoglicht, ohne die viele dieser Unternehmen dem Wettbewerb immer neuer
Vertriebsformen nicht hatten standhalten kdnnen. Zum anderen wachst die Bedeutung dieser Verbande mit
der Digitalisierung vermutlich sogar noch, da es nun auch um eine starkere Vernetzung der Unternehmen
geht, fir die in den Verbanden eine wichtige Grundlage gelegt ist.

»Aber das ist auch zwangslaufig der Kostenpunkt und Rationalisierungszwang in der deutschen Wirtschaft. Der ist ja Giberall da. Und
wie kann man als kleines oder mittelstandisches Unternehmen rationalisieren? Nur indem man sich zusammenschliet und
Funktionen, die jeder hat, auslagert und gebiindelt anbietet oder geblindelt nutzt. Nur so ist ja auch Rationalisierung im grol3en
Umfang in kleineren und mittleren Unternehmen wirklich méglich. Und deshalb ist fiir mich wirklich klar, dass dieser
Kooperationsgedanke auch immer starker wird ... Das zieht sich aber durch den gesamten Einzelhandel ... eigentlich in fast samtlichen
Branchen gibt es diese Einkaufsgenossenschaften ... Wir sind jetzt fir ein Einzelunternehmen relativ grof3, aber wenn jetzt so ein
normaler Einzelhandler, der hat sein normales Handelsgeschaft, der hat zwei, drei Mitarbeiter oder vier und dann steht er selber den
ganzen Tag hinterm Ladentresen. Wann soll der sich noch um die Digitalisierung kiimmern? Das geht nicht ohne so einen starken
Partner und deswegen haben die diese Einkaufsgenossenschaften, die denen dann sagen: ,Pass mal auf, das musst du machen, und
das musst du machen, sonst bist du weg vom Fenster‘“ (Handler 21).
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KMU-spezifisches Digitalisierungstempo

Aber auch wenn Einkaufsverbande die Digitalisierungsentwicklung ihrer Mitglieder vorantreiben, bleibt fir
die Handels-KMU im Vergleich zu anderen Vertriebsformen ein wichtiger, in den Expertengesprachen immer
wieder betonter Punkt festzuhalten: die Unternehmen bleiben auch als Verbandsmitglieder eigenstandig und
fallen Entscheidungen uber ihre technologische Entwicklung selber. Hierin liegt ein wichtiger Unterschied:

GrolSe Handelskonzerne treiben die technologische Entwicklung ihrer Filialen auf Grundlage zentraler
Entscheidungen voran (technology push). Bei der Digitalisierung spielen hier neben lokalen
Rationalisierungseffekten vor allem auch tbergreifende betriebswirtschaftliche Kalkile und
Zentralisierungsstrategien in der Steuerung und Kontrolle der Filialen eine Rolle (siehe etwa Quinto 2017 zur
Digitalisierung der bislang dezentralen Personaleinsatzplanung bei H&M).

Demgegenuber erlibrigen sich viele Digitalisierungsmoglichkeiten fur KMU bereits aufgrund ihrer GroRe. Die
Einkaufsverbande er6ffnen ihren Mitgliedern — zugespitzt — v.a. Moglichkeiten, tiber die dann jedes
Mitgliedsunternehmen entscheidet (technology pull). Die Technologieeinfiihrung unterliegt aber den Kalkilen
des einzelnen KMU. Dies gilt selbst fur Ubergreifende Losungen wie ein digitales ,Outsourcing’. Das geringere
Digitalisierungstempo im inhabergefuhrten Handel korrespondiert somit eng mit den spezifischen
Anforderungen der KMU. Fur die Verbande verknlpft sich hiermit allerdings die Gefahr eines
Auseinanderdriftens und einer ungleichzeitigen Entwicklung ihrer Mitglieder.
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Aber: vor Ort fehlt ein orchestrierender Akteur

Auch wenn einer der vielleicht tiberraschendsten Befunde das Ausmal} und die Bedeutung lberregionaler
Vernetzung und Kooperation eines Grolteils der Unternehmen ist, kontrastiert dies auffallend mit dem
,Einzelkampfertum’, durch das sich viele Unternehmen vor Ort auszeichnen. Lokale und regionale Vernetzung
kdnnten sicherlich vielfaltige Moglichkeiten eroffnen, durch Austausch von anderen zu lernen. Allerdings fallt
den Handlern als Wettbewerbern eine solche Kooperation anscheinend schwer.

Die Unterstltzung solcher Kooperationen konnte eine wichtige Aufgabe fir Umfeldakteure sein. Aber auch
wenn der Handel einen wichtigen regionalen Wirtschaftsfaktor darstellt, gibt es bei diesen oftmals keine
spezielle Zustandigkeit fiir den Handel oder ihre Ressourcen sind sehr begrenzt. Gerade in Bezug auf die
Entwicklung des inhabergefiihrten Facheinzelhandels fehlt vor Ort ein ,orchestrierender Akteur?.

Deutlich wird dies etwa in Bezug auf die Stadtentwicklung: Die Attraktivitat der Stadte hangt wesentlich von
der Vielfalt des Handels und damit gerade auch vom inhabergefiihrten Fachhandel ab. Fur den stationaren
Handel kommt nicht nur in Reaktion auf den Onlinehandel dem Einkaufserlebnis und der Entwicklung des
Einkaufsumfeldes eine Schlisselrolle zu. Zugleich sind viele KMU-Probleme auch lokale / regionale (etwa
Miethohe, Denkmalschutz). In den Stadtverwaltungen werden die Entwicklung des inhabergefihrten Handels

in der Regel aber vor allem als Aufgabe der Wirtschaftsforderung betrachtet, nicht aber auch als Aufgabe der
Stadtentwicklung.
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Digitalisierung, Arbeit und
Ausbildung
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Auswirkungen auf Arbeit und Ausbildung

Eine zentrale Fragestellung der Untersuchung war, wie sich die Digitalisierung auf Arbeit und Ausbildung
auswirkt, und welche UnterstlitzungsmalRnahmen fir Unternehmen im Digitalisierungsprozess entwickelt
werden konnen. Hierauf soll abschlieRend eingegangen werden.

Der Handel zahlt zu den beschaftigungs- und ausbildungsstarksten Branchen in Deutschland. Zugleich handelt
es sich um eine stark durch kleine und mittlere Unternehmen gepragte Branche. So sind in den 30 befragten
Unternehmen insgesamt rund 1.270 Mitarbeiter beschaftigt, schatzungsweise die Halfte davon in Teilzeit. Die
DurchschnittsgroBe der befragten KMU im Sample liegt bei 37 Beschaftigten und damit deutlich Gber dem
Bundesdurchschnitt.

Fir 20 Unternehmen liegen differenziertere Zahlen vor, die zeigen, dass es sich vielfach um qualifizierte
Beschaftigte handelt: Danach sind etwa vier Flinftel der Mitarbeiter im Verkauf tatig, ein Flinftel ist mit
Aufgaben im Backoffice, im Lager sowie mit Hausmeister- oder Reinigungsaufgaben betraut. Etwa drei Viertel
der Beschaftigten verfugen Uber eine einschlagige berufliche Ausbildung. Aushilfen machen knapp 7% des
Personals aus. Auch die Quote der Ausbildungsbetriebe im Sample liegt hoch: insgesamt 21 von 30
Unternehmen bilden aus. Fiinf weitere Unternehmen haben schon einmal ausgebildet, wollen dies allerdings
derzeit nicht wieder tun. Aktuell sind in den Unternehmen 65 Azubis beschaftigt.
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Digitalisierung, Arbeit und
Ausbildung

Auswirkungen auf Arbeit und Weiterbildungsbedarf
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Zentrale Kompetenz: Verkaufen kdnnen!

Wie bereits aus den Ausfihrungen zum Umgang mit dem sich verandernden Kundenverhalten sowie zum
Technologieeinsatz in den Unternehmen deutlich wurde, sind fir die Geschaftsmodelle der befragten
Unternehmen die klassischen Kompetenzen im Verkauf nach wie vor von zentraler Bedeutung.

Befragt nach den Kernanforderungen an neue Mitarbeiter lautet entsprechend eine vielfache knappe und
wenig Uberraschende Antwort: Verkaufen konnen!’,

Wie oben deutlich wurde, verandern sich mit der Digitalisierung und dem Wandel des Kundenverhaltens zwar
auch die Anforderungen an dieses \Verkaufen-Konnen’, Zentral bleibt aber eine Kompetenz, die sich nur
schwer als Qualifikation vermitteln lasst: Kommunikationsfahigkeit, die Fahigkeit auf andere zuzugehen.

,Das ist schon die Ansprache des Kunden. Das was wir gesagt haben, Atmosphare schaffen. Eine Beziehung zum Kunden aufbauen.
Das ist schon mit, ja, 70, 80 Prozent der groite Anteil” (Interview Handler 2).

»,Na ja, eine gewisse Art von Empathie braucht man schon. Einfach, um, um sich auf Leute einzustellen und dann die
unterschiedlichsten Geschmacker und Gberhaupt, vor allen, vor allen Dingen die unterschiedlichsten Bildungsgrade natirlich auch
haben. Es kommen natirlich auch viele rein, die in der, in der Sache viel mehr lGiber bestimmte Dinge wissen, als ich. Und, dass man
sich einfach relativ schnell auf jemanden einstellt, der sagt, ich suche was fiir A, B, C“ (Interview Handler 22).
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Digitalisierung und Arbeitsbedingungen

Uber die Arbeitsbedingungen in den Sample-Unternehmen lisst sich auf Grundlage der vorliegenden Empirie
wenig sagen. Abgesehen von der unternehmensinternen Kommunikation, die zum Teil elektronisch erfolgt
(viele der befragten Unternehmen lehnen dies nachvollziehbar mit Hinweis auf ihre UnternehmensgrofRe ab)
spielt Digitalisierung als Mittel der Arbeitsorganisation und Personalplanung in den Strategien der befragten
Unternehmen bislang aber auch nur eine untergeordnete Rolle.

Digitale Zeiterfassung und Personaleinsatzplanung anhand der WWS-Verkaufshistorie stellen eher die
Ausnahme dar und sind in dieser Form auch nicht mit den Workforce Management Systemen groler
Handelsketten vergleichbar, da sie die Moglichkeit der direkten Kommunikation nach wie vor nicht
grundsatzlich ausschalten (siehe auch Quinto 2017).

,Fur mich ist Digitalisierung auch die Zeiterfassung. Also ich habe zum Beispiel eine umsatzorientierte Personaleinsatz-Planung. Das
heillt, ich konnte meine Kollegen viertelstiindlich genau einteilen, mache es aber halbstiindlich genau. Da gibt es bestimmte
Hochrechnungen, wann der Umsatz zu erwarten ist. Aus dem Warenwirtschaftssystem erkenne ich das, und so werden die Mitarbeiter
auch eingeteilt” (Interview Handler 5).

Insgesamt ist vieles, was in der Literatur an moglichen technologischen Entwicklungen aufgezeigt wird, auch
in Bezug auf die Arbeitsorganisation (nicht nur) in den befragten Handels-KMU noch Zukunftsmusik und wird
in den Unternehmen zum Teil auch eher kritisch gesehen.
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Wir brauchen nichts ...

Befragt nach moglichen Beratungs- und Unterstitzungsbedarfen sehen sich die Unternehmen bezogen auf ihr
Personal und dessen Qualifikationen und Kompetenzen zumeist gut aufgestellt. Zwar besteht in den
Unternehmen auf der einen Seite ganz klar Beratungs- und Informationsbedarf. Auf der anderen Seite
handelt es sich dabei i.d.R. aber nicht um personal- oder ausbildungsbezogenen Wissensbedarf, sondern v.a.
um technologische und betriebswirtschaftliche Fragen, fir die die Unternehmen ihre Ansprechpartner unter
anderem in den Einkaufsverbanden haben. Entsprechend kam auf die Frage nach bestehenden Beratungs-
und Unterstitzungsbedarfen zumeist zunachst eher ein Achselzucken:

»Nein, was ich schon interessant fande, ist ... jetzt nicht eine Ausbildungsgeschichte, ja. Das ware eigentlich ein Hardware- Losung ...
Aber, nein. Sehe ich im Moment jetzt nichts so Konkretes” (Interview Handler 2).

,Nein. Also flr uns nicht. Weil wir es wirklich nicht brauchen. Die Sachen, die kdnnte ich machen, wenn ich das wollte. Wie EDI, was
wir angesprochen haben, wo man sicherlich driber nachdenken kann. Habe ich driiber nachgedacht. Will ich nicht. Das andere werde
ich jetzt irgendwann machen. Brauche ich auch nicht wahnsinnig Unterstitzung fir. Aber, sonst sehe ich da im Moment wirklich
keinen Handlungsbedarf fir uns” (Interview Handler 9).

,Oh, da bin ich jetzt total Giberfragt, weil ich gar nicht weil}, was es da liberhaupt an Angeboten gibt. (lacht) Also, ich glaube schon,
dass da schon Bedarf ist, Digitalisierung. Aber, gut, da ist nattirlich bei uns das Problem, dass so was bei uns liber die Genossenschaft
abgedeckt wird. Jetzt die Digitalisierung ist ein ganz, ganz starkes Thema in den Genossenschaften” (Interview Handlerin 20).
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Bedarf an Technologiekompetenzen (1)

Der Bedarf an neuen Technologiekompetenzen der Beschaftigten erscheint begrenzt: Die Untersuchung zeigt
vielfach nur vorsichtige Veranderungen durch neue Technologien. Digitalisierung findet in den befragten
Unternehmen zumeist eher kleinschrittig und nur dort statt, wo sie sich dem Geschaftsmodell der
Unternehmen unterordnet. Als entsprechend gering beschreiben die befragten Geschaftsfihrer und
Angestellten auch die Auswirkungen der Digitalisierung auf Arbeit: die Einflihrung neuer technologischer
Losungen knilipft vielfach an bestehenden Prozessen an und erfordert jenseits einer gewissen Einarbeitung
i.d.R. wenig neue Kompetenzen. Letztendlich handele es sich bei all dem aber, so ein Handler, nicht um
,Raketenwissenschaft”.

,Die Verkaufsprozesse haben sich eigentlich nicht verandert, auller dass wir eben heute nicht mehr den Katalog haben, den wir

rausnehmen, sondern der Katalog in der EDV hinterlegt ist, aus dem wir die Artikel rausziehen, die wir dann fiir den Kunden bestellen”
(Interview Handlerin 14).

»,Das neue WWS ist nicht weiter wild. Das kann man, das machen sogar auch die neuen Kollegen schon. Also das ist ... Das ist einfach.
Das gehort dazu“ (Interview Handler 5).

,Das Warenwirtschaftssystem wird natirlich immer Uberarbeitet. Meines Erachtens eins der besten auf dem Markt, also es
funktioniert wirklich gut. Ich sage jetzt mal, das jetzt mittlerweile die-, ich will mich nicht festlegen, welche Generation ... also als ich
anfing, da waren die Warenwirtschaftssysteme noch in den Kinderschuhen. Das waren so die ersten Zeiten, wo eben auch die
Inventuren automatisiert wurden und per Scan abliefen. Und da hat sich natdrlich viel getan ... Das ist eher so ein schleichender

Prozess, indem sich das weiterentwickelt hat” (Interview Handler 6).
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Bedarf an Technologiekompetenzen (2)

In Einzelfallen kommt es aber auch zu groReren Briichen, etwa dort, wo, wie in Unternehmen 17, ein
komplett neues WWS eingefiihrt wird. Wahrend in anderen Fallen die Weiterentwicklung des WWS als
,schleichender Prozess” ablauft, kommt es hier zu einem Wechsel, den der Geschaftsfuhrer mit dem Wechsel

»Zwischen Telefon mit Wahlscheibe und Smartphone” vergleicht:
»,ES war eine ganz andere Logik, die da dahintersteht ... Das alte WWS war ein System, was sich Gber Jahre hinweg von DOS liber

Windows 3, Windows 95, Windows 7 bis zu Windows 10 weiterentwickelt hat. Und das konnte man sehen. Und das Neue ist ein
komplett in Windows implementiertes System” (Interview Handler 17).

Obwohl das Unternehmen die Mitarbeiter mit Schulungen vorbereitete, hakte die Einfliihrung. Zum Problem
wurde, so der Geschaftsfiihrer im Riickblick, dass die mehrtagigen Schulungen auswarts stattfanden und
daher als Multiplikatorenschulungen (,,Key-User-Schulungen®) durchgefiihrt und dann vor Ort wiederholt
werden mussten. In den meisten Fallen konzentriert sich der Schulungsaufwand allerdings auf diejenigen, die
— etwa im Backoffice — intensiver mit der neuen Technologie befasst sind.

»,Nein, da werden nur die geschult, die damit im Taglichen zu tun haben, die dann in die Tiefe Bescheid wissen mussen. Und, ich sage
mal, da gibt es welche, die nur in der Oberflache damit zu tun haben, die gewisse Abfragen machen. Da ist es Learning by doing”

(Interview Handler 8).
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Onlineshops und IT-Kompetenzen

In begrenztem Umfang entstehen allerdings in einigen Unternehmen auch neue Kompetenzbedarfe mit dem
Auf- und Ausbau des Onlinehandels. Dies gilt insbesondere fiir die Unternehmen, die einen Onlineshop aus
eigener Kraft aufbauen und sich nicht auf einen Gbergeordneten Akteur wie einen Einkaufsverband beziehen
kdnnen. In diesen Unternehmen wird liber einen aus verschiedenen Griinden steigenden Bedarf an IT-
Fachwissen berichtet, der aber auf Qualifikationen jenseits der Handelsberufe verweist.

,Wir mussen unseren Onlineshop auf einen neuen Provider umziehen, da der alte unzuverlassig ist. Aber dazu brauche ich unseren IT-
ler. Der hat aber keine Zeit, weil der auch die Laden betreut. Und wenn da eine Kasse nicht funktioniert, hat das Prioritat. Und
irgendeine Kasse funktioniert da immer nicht” (Interview Angestellte Unternehmen 13).

Gerade IT-Krafte seien in der Region aber nur schwer zu rekrutieren.

»Also ich glaube, dass wir hier, also erstmal grundsatzlich haben wir hier in Géttingen ein ganz grofSes Problem. Gottingen ist fir solche
Leute total unattraktiv. Ja, fur IT-Krafte ist Gottingen schlicht und ergreifend unattraktiv. Das heif3t also, um jemanden im A-Level
hierherzukriegen, also es gibt ja so verschiedene, in dieser IT-Branche gibt es ja verschiedene Level. Also um ein A-Level
hierherzukriegen, das ware unbezahlbar. Und dann wiirde der immer noch kein Bock haben, weil Gottingen ist einfach ein
verschlafenes Nest. So. Und nach aul8en hin, wir verkaufen uns nur zu schlecht, wir sind eigentlich eine geile Stadt, aber egal”
(Interview Handler 18).
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Neue Technologien und Probleme Alterer

Wenig Uberraschend weisen einige Handler auf die Frage nach Problemen und dem Technologie-Knowhow
ihrer Mitarbeiter darauf hin, dass sich vor allem altere Beschaftigte mit neuen Technologien teilweise schwer
tun oder sich gegen deren Einsatz sperren.

»Naja, ich spendiere freiwillig Volkshochschulkurse, damit sie Word und Excel richtig lernen und solche Sachen, aber es wird leider
sehr wenig Gebrauch davon gemacht. Da haben die jungen Leute in der Tat einen Vorteil, weil die kriegen das heute schon in der
Schule in die Wiege gelegt, aber unsere Alteren haben da schon ihre Probleme ... wir bieten das immer wieder an, und wir zwingen die
teilweise auch zu Schulungen, damit sie mit dem Warenwirtschaftssystem umgehen konnen. Aber Sie merken eben: es ist nicht mit
Passion und Leidenschaft ... Die lernen das stupide, die schreiben sich das ab, driicke Knopf das, Knopf das, Knopf das. Das braucht
man normalerweise nicht, wenn man ein bisschen dartiber nachdenkt, sich das erklart. Aber wir haben da immer noch welche, die das
in dieser Form so machen” (Interview Handlerin 14).

,Das hangt immer vom Mitarbeiter ab. Ich sage mal, der junge, eher digital ausgerichtete Mitarbeiter tut sich da relativ leicht im
Annehmen von so einem Hilfsmittel. Der 60-Jahrige, der schon seit 35 Jahren das Geschaft anders gemacht und abgewickelt hat, der
ist da eher etwas zogerlich im Annehmen von solchen neuen Geschichten ... Ich hatte ja schon vorhin gesagt, dass ich das sehr stark
pushe. Ich sage, sie sollen diese Sachen offensivannehmen und dem Kunden auch demonstrieren. Auch dieses bdse Internet nicht als
Feind sehen, sondern als Chance begreifen. Und da gehort die Nutzung mit so einem Tablet eigentlich dazu” (Interview Handler 16).
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Schulung und Training (1)

Weiterbildung und Personalentwicklung sind insgesamt in den Unternehmen nur begrenzt ein Thema und in
der Regel dem Tagesgeschaft untergeordnet. Gerade was den gestiegenen Informationsbedarf im Verkauf
angeht, wird von vielen Unternehmen — mitunter mit Verweis auf den Internetzugang im Geschaft — vor
allem Eigenengagement erwartet.

,Ja, also ich denke, als Buchhandler sollte man schon so zwei, drei Feuilleton-Seiten am Tag lesen, einfach um sich zu informieren, was
angesagt ist. Weil, weil das ist das Interessante daran. Das verruckte ist ja, dass quasi jeder Trend, der irgendwo auftritt, ist ja
innerhalb kiirzester Zeit zwischen zwei Buchdeckel gepresst ... Und das sollte man schon wahrnehmen. Man sollte solche Dinge schon
sehen und sagen, das ist jetzt was, was auch in unseren Laden passen konnte. Oder was, was wir auch verkaufen kdnnten, wo es
Interessenten fiir gibt und da auch informiert sein” (Interview Handler 22).

Viele Technologieeinfuhrungen erfolgen zudem im laufenden Tagesgeschaft. Die neuen Technologien
erganzen dort bestehende Prozesse eher, als dass sie sie grundlegend verandern. Hier kommt ,learning by
doing’ eine hohe Bedeutung zu.

Nicht zuletzt die Anpassungsprobleme Alterer verweisen hier darauf, dass aber auch solche kleinteiligen
Anpassungsprozesse Lernprozesse erfordern, die ihren Raum brauchen und mitunter auch angestofRen
werden mussen.
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Schulung und Training (2)

Trotzdem werden aber auch kleinere Digitalisierungsschritte, wie bereits aus verschiedenen Zitaten deutlich
wurde, in einer Reihe von Unternehmen auch mit Schulungen von freilich sehr unterschiedlichem Umfang
verbunden. Das Spektrum reicht dabei von Online-Schulungen tber Multiplikator-Schulungen bis zum
Ausnahmefall mehrtagiger auswartiger Seminare.

Als Anbieter solcher Schulungen werden in den Gesprachen immer wieder zum einen Hersteller und
Technologieanbieter wie IT-Hauser, von denen beispielsweise ein neues WWS bezogen wurde und zum
anderen die Einkaufsverbande genannt, die nicht nur Technologieanbieter sind, sondern vor allem bereits seit
langem Uber ein breites Seminar- und Schulungsangebot fiur ihre Mitglieder verfiigen.

,Wir holen uns vom Verband viel Hilfe. Ja. Weil die sind ja schon weit. Gerade Onlineshop. In der Einfihrungsphase in den Onlineshop
haben wir immer alle Workshops mit begleitet. So. Hauptsachlich war ich mit bei und jetzt fange ich, lerne mich langsam rauszuziehen
und lasse die Leute mal selber machen. Fir mich, ich sehe das flir mich jetzt langsam abgeschlossen. ... Und jetzt heil3t es fir mich
auch Vertrauen riibergeben, macht mal. Jetzt fahrt ihr mal alleine zu den Workshops, hort euch das an, bringt euch mit ein,
Verbesserungsvorschldage und vor allen Dingen, setzt um“ (Interview Handler 15).
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FGhrungskultur (1)

Auch wenn der technologische Bruch in vielen Fallen nicht besonders grol3 ist, ist die Einflihrung neuer
Technologien immer auch eine Fihrungsaufgabe. Insbesondere fallt auf, dass Neuerungen oftmals ,par ordre

du mufti‘ eingefiihrt werden. Umso wichtiger ist es, wie einzelne Gesprachspartner betonen, darauf zu
achten, die Mitarbeiter dabei mitzunehmen.

Dies bedeutet zum einen, dass es sicherlich fur die Umsetzung hilfreich ist, wenn Fihrungskrafte sich an der
Umsetzung genauso beteiligen und sich nicht von den Anforderungen einer Neuorientierung ausnehmen.

,Was vielleicht so ein typisches Beispiel ist: wir werden jetzt notgedrungen unsere Telefonanlage umstellen auf Voice over IP. So. Und
da haben wir jetzt Uiberlegt, wer kriegt jetzt welche Telefonapparate, weil wir brauchen dann ja neue Telefone ... Bis wir dann gesagt
haben, es gibt gar keine Telefonapparate mehr. Sondern alle haben ein Headset und einen PC auf dem Tisch. Wozu braucht man dann
noch einen Horer, den ich abnehme? ... Ich kann Gber Outlook, ich kann tGber unser Warenwirtschaftssystem, habe ich alle
Kundendaten drin, ich brauche nur drauf zu klicken, wahlt das automatisch. Ich brauche kein Telefon ... Und eine Umstellung, auch der
Gewohnheit, kriegt man nur hin, wenn jetzt nicht der Chef oder vielleicht noch die Fihrungskraft noch ein schénes Telefon mit Display
hat und der arme Mitarbeiter, der muss dann ohne Telefon auskommen. Also haben wir gesagt: Entweder alle oder keiner. Und ich
glaube, nur so kriegt man auch Prozesse digitalisiert, indem man sehr rigoros vorangeht ... ich glaube die echten Probleme werden
relativ wenig. Wir wollen keine Mitarbeiter qudlen oder so. Also wenn wir wirklich feststellen, dass wir den einen oder anderen

Mitarbeiter haben, wo wir sagen, das hat keinen Sinn, der scheitert daran, dann kriegt er ein Telefon. Aber grundsatzlich gibt es das
erstmal nicht, so” (Interview Handler 21).
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FGhrungskultur (2)

Zum anderen sollten gerade bei grofleren Projekten die Erfahrungen der Mitarbeiter genutzt werden, da

diese im Zweifelsfall durch ihre Alltagserfahrung und ihre andere Perspektive auf die Prozesse wichtige
Hinweise geben kdnnen.

»Na ja, gut, wenn sich, sobald sich ein Prozess verandert, muss man den Mitarbeiter mitnehmen. Ja und zwar nicht erst den fertigen
Prozess vorsetzen, sondern am besten noch gleich bei der Prozessmodellierung. Ja, weil die haben immer nochmal einen Spezialfall,
die stecken halt im Detail wesentlich mehr drin und wenn man denen das Gerippe gibt, dann sind die hier bei mir auch alle in der Lage
zu sagen: Okay, da fehlt noch ein Ast. Und das klappt auch ganz gut. Also von daher Schulung ja. Ich habe aber die Erfahrung gemacht,
dass je komplizierter man das macht, umso weniger funktioniert es. Ja, also das heilst, man muss schon mal verallgemeinert sagen:

Hier, passt mal auf, so und so lauft es, das und das ist der Weg und wenn mal irgendwann was ist, das klaren wir dann” (Interview
Handler 18).
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Haupt-Weiterbildungsbedarf bei Inhabern

Als Fazit im Hinblick auf den Weiterbildungsbedarf lasst sich an dieser Stelle festhalten, dass dieser weniger
bei den Beschaftigten liegt: Aus den Gesprachen wird vielfach deutlich, dass der wesentliche Schulungs- und
Beratungsbedarf in Digitalisierungsfragen oftmals wahrscheinlich eher bei den Geschaftsfihrern und
Inhabern bzw. in groBeren Unternehmen beim Management besteht. Hier bestehen jenseits technischer
Fragen zum Teil auch in rechtlicher und betriebswirtschaftlicher Sicht grolRe Unsicherheiten im Umgang mit
neuen Technologien.

,Bedarf ist definitiv an Informationen. Mehr Informationen noch dazu. Also ich fiihle mich relativ unbedarft” (Interview Handler 7).

,und dann kdnnte ich mir vorstellen: so niederschwellige Schulungen fir die Handler anbieten, die das noch gar nicht haben oder, die
sich damit so noch gar nicht auskennen. Und, die noch mit Berlihrungsangsten, so wie ich noch vor ein paar Jahren, unterwegs sind.
Und mit einer verstandlichen Sprache. Das war namlich das Problem mit der Agentur, die ich davor hatte” (Interview Handlerin 11).

Wie oben aufgezeigt, fallt in den Expertengesprachen auf, dass es selten eine Digitalisierungsstrategie gibt,
entlang derer sich das Unternehmen entwickelt. Dies gilt zum einen in Bezug auf den Technologieeinsatz, der
aber sehr unternehmensspezifisch ist (und auch bleiben wird) und zum anderen in Bezug auf die Online-
Prasenz des Unternehmens und das Internetmarketing.
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Unsicherheiten und Wissenslucken

In den Expertengesprachen werden dabei aber auch einige konkrete Themen deutlich, bei denen die Handler
auf Unsicherheiten verweisen oder bei denen sich im Interview Unsicherheiten und Wissensliicken zeigen.
Insbesondere zu nennen sind hier (ohne Anspruch auf Vollstandigkeit und in freier Reihenfolge):

rechtliche Fragen rund um den Webauftritt und das Internet-Marketing (insbesondere auch vor dem
Hintergrund der neuen Datenschutzrichtlinie),

Umgang mit Suchmaschinen: Suchmaschinenoptimierung/SEO, Suchmaschinenwerbung/SEA,

Social Media Marketing: Kundenkommunikation; Nutzung von Social Media, Facebook and beyond:
perspektivisch werden die Unternehmen mit Blick auf jingere Kaufergruppen auch andere Plattformen
wie Instagram starker nutzen (miissen), nach dem Facebook-Datenskandal: wie weiter mit Facebook?,

Umgang mit und Nutzung von Daten: Uberblick (iber Datenbestand und Moéglichkeiten der Datennutzung,

Backoffice-Fragen wie Dokumentenmanagement, papierloses Bliro, Cloud und elektronisches Archivieren.

SO F I Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen
an der Georg-August-Universitat



162

Expertise der Verbande nutzen

Angesichts der Bedeutung, die den Einkaufsverbanden in Bezug auf die Digitalisierungsentwicklung vieler
Unternehmen zukommt, empfiehlt es sich, bei der Entwicklung von Unterstliitzungsangeboten zu versuchen,
die Verbande einzubeziehen und ihre Expertise zu nutzen. Bislang bleiben die Verbande hierbei, obwohl sie
wichtige Akteure im Digitalisierungsprozess der Handels-KMU darstellen, oftmals auf3en vor.

In den Verbanden treffen branchenspezifisches Technologiewissen und Wissen um die besonderen
Anforderungen und die Wettbewerbssituation der KMU zusammen: Die Einkaufsverbande — zumindest viele —
sind auf der einen Seite nah an der technologischen Entwicklung dran und entwickeln Technologien und
Technologieeinsatzkonzepte fur die Unternehmen. Sie sind auf der anderen Seite aber auch nah an den
Unternehmen dran, die ihre Teilhaber und Trager sind und fur die sie tatig werden.
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Digitalisierung, Arbeit und
Ausbildung

Digitalisierung und Ausbildung
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Ausbildung rechnet sich

Uber zwei Drittel der befragten Unternehmen bilden aus. Neben den kaufmannischen Berufen (Einzelhandel,
Grol3- und Aulenhandel, Biromanagement) werden zum Teil (und in deutlich geringerem Umfang) auch
Lagerberufe und handwerklich-technische Berufe ausgebildet. Als Motive fiir Ausbildung werden in den
Unternehmen gesellschaftliche Verantwortung und Rekrutierung, aber auch das glinstige Kosten-Nutzen-
Verhaltnis genannt: ,, Ausbildung rechnet sich” bzw. verursacht zumindest keine Kosten.

,Es ist leider so, dass wir in der Regel meistens mehr ausbilden als wir Gbernehmen kénnen. Wenn jemand gut ist, versuchen wir ihm
immer die Chance zu geben, weiter zu machen bei uns. Das heiRt wir haben zum Beispiel aus dem vorletzten Jahr einen
Auszubildenden haben wir tbernommen. Da sind drei Auszubildende fertig geworden. Aber zwei wollten auch gar nicht Gbernommen
werden ... Die Dame, die im letzten Jahr fertig geworden ist, die hatten wir auch weiterbeschaftigt, aber die wollte auch etwas ganz
Anderes ... Wir haben dann gesagt: ,0k, dann nehmen wir halt noch einen Auszubildenden hinzu.’ Frage: Heifst das, Ausbildung
rechnet sich flir Sie auch ohne, dass Sie die nachher libernehmen? Ja.

Frage: Weil die schon relativ friih hier auch auf der Fldche einzusetzen sind? Also wir hatten bislang das Gliick, dass die echt fix im Kopf
sind. Und toi, toi, toi“ (Interview Handler 17).

,Wahrscheinlich ungefahr die Halfte der Ausbildungszeit ist es erst mal ein Investment von unserer Seite. Und dann in der zweiten
Ausbildungszeit profitieren wir dann sicherlich. Frage: Also es macht fiir Sie durchaus wirtschaftlich Sinn auszubilden, auch wenn Sie
nicht tibernehmen? Ja“ (Interview Handler 2).
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Duales Studium und E-Commerce-Ausbildung

Etwas anspruchsvollere Ausbildungen im Rahmen eines dualen Studiums finden sich in zwei Einzelhandels-
und zwei GrofShandelsunternehmen. Im einen Fall wird hier eine Studienabbrecherin ausgebildet, die nach
einem praktischeren Berufsfeld suchte. Eines der Grollhandelsunternehmen bildet auch Fachinformatiker aus,
wobei der Hintergrund hierfiir in einem zweiten Geschaftsfeld des Unternehmens liegt, mit dem es sich in
Richtung eines IT-Systemhauses entwickelt.

Im neuen Ausbildungsberuf E-Commerce-Kaufmann/frau auszubilden, kann sich hingegen keines der
befragten Unternehmen vorstellen. Auch in den Expertengesprachen im Unternehmensumfeld wurde an
verschiedener Stelle deutlich, dass der Starterfolg des neuen Berufsbilds eher skeptisch gesehen wird: erste
vorsichtige Anfragen in die Richtung gebe es eher aus dem Bereich Industrie. In einem Unternehmen wurde
das Berufsbild wegen seiner Einseitigkeit scharf kritisiert:

,Ich glaube nicht, dass der 24/7 hinter dem Monitor gliicklich wird. Und ich glaube nicht, dass diese Menschen diesem Druck vor dem
PC gewachsen sind auf Dauer. Und ich glaube, dass das keine forderbare Ausbildung ist, also ich werde sie nicht fordern ... Mir fehlt fir
den Mitarbeiter die Abwechslung ... Das grolSte Problem eines PC-Arbeitsplatzes sind die Prozesse ... Also ich glaube, dass der Online-
Kaufmann wesentlich burn-out-gefahrdeter ist als ein normaler Einzelhandelskaufmann. Frage: Wenn Sie den Online-Bereich
ausbauen, bedeutet das, dass dann gemischte Arbeitspldtze zwischen Laden und Online geschaffen werden? Ja“

(Interview Handler 18).
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Ausbildungsziel: Verkaufen lernen!

Befragt nach den Zielen der Ausbildung (,,Was muss ein Auszubildender unbedingt lernen?“) gibt es in den
ausbildenden Unternehmen eine einhellige Antwort, die den Beschreibungen der zentralen
Personalkompetenzen entspricht: Auszubildende miissen verkaufen — sprich: den Umgang mit den Kunden —
lernen.

»Also die mussen erstmal verkaufen lernen. Das ist uns eigentlich das Wichtigere. Umgang mit dem Kunden. Den perfekt abschlieBen
oder perfekt handhaben zu konnen. Die Digitalisierung oder die Fahigkeit mit den digitalen Geschichten umzugehen, das lernen die.
Also erstens kdnnen wir es momentan noch nicht richtig vermitteln. Wir sind ja auch da sehr stark im Umbruch noch. Aber das ist fur
mich jetzt eher zweitrangig. Wir hatten schon ein Problem weniger, wenn die Kunden, die es noch vorziehen, in den stationaren
Einzelhandel zu kommen und die nicht mit der Maus einkaufen gehen, wenn die alle anstandig behandelt wiirden und
kundenorientiert beraten wiirden und ihre korrekte Bedarfsanalyse und ihre korrekte Prasentation von den verfligharen Produkten
erhalten wiirden. Dann brauchten wir Gber alles andere uns keine Sorgen machen” (Interview Handler 16).

,Die sollen eigentlich die Grundkenntnisse dieses Berufes kennen lernen. Ja, wie geht man mit Kunden um, dass sie das lernen. Oder
Ansprache an Kunden. Aber die sollen natirlich auch lernen, wie kriegt man eine Wareninszenierung. Aber auch, wie ist so ein Ablauf
der Ware von Eingang Haus bis in die Tute nachher beim Kunden. Sie sollen eigentlich moglichst viele Prozesse mit kriegen ... Das
Wichtigste ist immer der Kunde. Weil, der Kunde bezahlt das Gehalt fur alle. Frage: Das heifst also, Digitalisierung spielt fiir Sie im
Kontext von Ausbildung eigentlich keine Rolle? Nein“ (Interview Handler 8).
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Digitalisierung und Ausbildung (1)

Einen Zusammenhang zwischen Digitalisierung und (kaufmannischer) Ausbildung sieht in den befragten
Unternehmen hingegen niemand. Die Hauptursache hierfir liegt sicherlich in der nach wie vor zentralen
Bedeutung klassischer Kommunikations- und Interaktionskompetenzen im Umgang mit Kunden, die auch im
Hinblick auf die Weiterentwicklung der kaufmannischen Berufsbilder an dieser Stelle noch einmal
hervorzuheben ist. Umgekehrt weisen mehrere Handler darauf hin, dass die ,Digital Natives’ zugeschriebenen
digitalen Kompetenzen im Berufsalltag oft nicht weit tragen. Insbesondere werden als wichtige, oftmals
defizitare Digitalkompetenz von Jugendlichen mehrfach einfache Office-Kenntnisse genannt
(Textverarbeitung, Excel).

,Das ist auch immer die Frage, wie der junge Mann oder die junge Frau gestrickt ist. Die einen haben eine Affinitat dazu ...
Aber dann gibt es auch welche, die sagen, ich muss das alles nicht haben. Heute ist es so, ohne Handy geht keiner mehr los,
weil das ist das Statussymbol ... Gestern hat mir ein Mitarbeiter gezeigt, dass ich auf meinem neuen iPad trommeln kann. Da
habe ich mich gefragt, wo sind wir hier? ... Die konnen Klavier spielen auf dem iPad, trommeln, Geige spielen, die konnen alles
machen darauf. Es ist Wahnsinn ... Aber wenn Sie zum Beispiel merken, dass die gar nicht mehr mit Excel umgehen kénnen.
Die sollen in der Freizeit wenigstens einen Excel-Kurs belegen. Ich zahle euch den, aber dann musst ihr das einfach tun. Das ist
taglich Brot heute!” (Interview Handlerin 14).

»,Nein, also ich glaube, die Digitalisierung ist im Moment erst mal viel mehr im Hintergrund. Aber auch das Selbstverstandnis
mit Excel-Tabellen und so was, das muss eigentlich mal riberkommen. Also ich glaube, da passiert auf den Schulen auch viel
zu wenig” (Interview Handler 8).
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Digitalisierung und Ausbildung (2)

Daneben tritt allerdings noch ein weiteres Argument: die duale Ausbildung zielt auf vereinheitlichte Lernziele,
die fir die betriebliche Ausbildung in der Ausbildungsordnung festgelegt sind. Wahrend aber beispielsweise
das kaufmannische Basiswissen unternehmensunabhangig gilt, ist der Technologieeinsatz oft sehr
unternehmensindividuell (z.B. Warenwirtschaftssysteme, Content-Managementsysteme, Gerate).
Entsprechendes Wissen kann nur betrieblich vermittelt werden. Dies geschieht zwar auch in der betrieblichen
Ausbildung, entspricht aber nur bedingt Gberbetrieblichen Lernzielen und wird anscheinend auch nicht
unbedingt so begriffen, zumal sich die betriebliche Wissensaneignung als Anforderung unabhangig von der
Ausbildung an (fast) alle Unternehmensangehdrigen stellt.

,Wie reagieren die Gerate, wie funktionieren die. Da brauche ich keine Ausbildung, da brauche ich eine Anwendungsschulung. Das ist
eher, was ich dann vor Ort machen muss” (Interview Handler 19).

,Das grolite digitale Medium, das wir hier im Laden haben, ist das Warenwirtschaftssystem ... Das ist zwar auch ein System von der
Stange, aber keines das hier in Gottingen wahrscheinlich nochmal verwendet wird ... Und das ist so speziell, da ... muss ich mir diesen
Menschen aus Bayern, wo die sitzen, kommen lassen zum horrenden Tagessatz. Und dann macht der nochmal eine Schulung und
beantwortet all die Fragen, die sich angesammelt haben” (Interview Handlerin 11).
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Anforderungen an Ausbildungsbewerber

Aus der hohen Bedeutung klassischer Kommunikations- und Interaktionskompetenzen leiten sich zugleich
auch hohe Anforderungen an die Auszubildenden ab. Mehrfach wird in den Gesprachen auf spezifische
Personlichkeitsmerkmale abgehoben, die nicht jeder jugendliche Bewerber erfullt: Ausstrahlung,
Selbstbewusstsein, ein gewisses Charisma. Zugleich stellen viele Unternehmen in der Beurteilung der
Bewerber das personliche Auftreten deutlich tGber den Schulabschluss.

»,Da muss man halt einfach ein gewisses Selbstvertrauen haben. Man muss etwas ausstrahlen. Das kann man ja auch mit 16, 17 kann
man ein Selbstvertrauen ausstrahlen. Man muss etwas ausstrahlen. Sagen: ,Ich bin der Experte. Das und das brauchst du.” Aber da gibt
es keine Altersfrage. Das kann man auch mit 16, 17, 18. Mit 24, 25 vielleicht noch ein bisschen besser, weil man ein bisschen mehr im
Leben steht, ein bisschen mehr Erfahrung hat, sage ich jetzt mal. Aber das muss man halt einfach so ein bisschen auch mitbringen.
Man muss ja auch so ein bisschen das Temperament dafiir haben einfach. Vor Leuten sprechen zu kdnnen, sich ein bisschen darstellen
zu konnen. Das kann ja auch nicht jeder. Es gibt ja viele, die sagen: ,Ich bin so eine kleine, graue Maus.’ Und dann kriegt man das auch
nicht mehr raus. Da kann man machen, was man will. Aber der wird nie so selbstbewusst sein, dass er sagt: ,Hier bin ich. Das ist dein
Anzug, ziehe den an. Fertig.’ Und das ist das, was wir hier brauchen. Das ist das, was die Leute erwarten. Jeder hier, der hier als
Verkaufer mit drinnen ist, der muss halt auch ein bisschen Entertainer sein. Einfach ein bisschen noch mehr drum herum verkaufen
qguasi. Oder mehr als nur verkaufen. Einfach ein bisschen was darstellen. Und das kann man halt einfach nicht ausbilden. Das kann
man nicht beibringen. Das muss man halt einfach ein Stiick weit vom Typ her sein” (Interview Handler 10).
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Ausbildung jenseits von Digitalisierung wichtig

Auch wenn die befragten Handler keinen Zusammenhang zwischen Ausbildung und der Umsetzung von
Digitalisierung in ihren Unternehmen sehen, zeigen die Befragungen, dass Ausbildung fir die Unternehmen
wichtig ist und einen zentralen Weg der Personalrekrutierung darstellt. Allein zwei Drittel der befragten KMU
bilden aus. Trotzdem berichten die Unternehmen zugleich auch Gber Schwierigkeiten mit der Ausbildung.

Diese beginnen bereits bei der Rekrutierung der Auszubildenden: Auch wenn die Region Siidniedersachsen
zu den Regionen zahlt, in denen sich die Besetzungsprobleme noch nicht so gravierend stellen (siehe BIBB
2018), berichten insbesondere die Einzelhandelsunternehmen Uber teils groRe Probleme, ihre
Ausbildungsstellen zu besetzen. Hierbei spielen sicherlich vielfaltige Faktoren eine Rolle: Neben der allgemein
guten aktuellen Arbeitsmarktlage und dem demografischen Wandel, der auch in anderen Branchen
erschwerend wirkt, sowie der regional spezifischen, durch die Universitat und eine groRe Anzahl an
Gymnasien gepragten Struktur der Schulabganger in Gottingen, kommt hier sicherlich hinzu, dass der (Einzel-)
Handel allgemein auch nicht unbedingt als attraktiver Arbeitgeber gilt. Gerade vor dem Hintergrund der
Personlichkeits- und Reifeanforderungen, die die Unternehmen an Verkaufer formulieren, sollte ein
Ausbildungsmarketing an dieser Stelle sicherlich vor allem auf die Herausforderungen im Umgang mit den
Kunden abheben, auf die eine Ausbildung vorbereiten soll.
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Ausbildungsabbriiche und Matching (1)

Ein weiteres Problem der Handelsausbildung liegt in der hohen Rate der Ausbildungsabbriiche: Insbesondere
in den Einzelhandelsausbildungen bricht ein sehr groBer Teil der Handels-Azubis bricht seine Ausbildung
vorzeitig ab: In Niedersachsen beendet rund ein Viertel der Auszubildenden im Einzelhandel und rund ein
Sechstel der Auszubildenden im GroR- und AuBenhandel seine Ausbildung vorzeitig (BIBB 2017 a/b).

Auch in einer befragten Berufsschule wurde Gber eine hohe Abbrecherquote berichtet: Hier kiindigte 2016
ungefahr ein Flinftel der Einzelhandels-Azubis seine Stelle innerhalb des ersten Vierteljahrs der Ausbildung
oder wurde in dieser Zeit geklindigt.

»lch zahle jetzt mal fur die Grundstufe durch. Da sind wir mit 24 gestartet, und wir haben jetzt noch 19, das heilt es sind finf
gekiindigt worden oder haben gekiindigt. Das ist nicht wenig. Das ist nicht Gber alle Klassen so. In den anderen Klassen ist es, glaube
ich, ein bisschen weniger. Aber ich finde es ist eine eklatante Zahl. Friher haben wir davon gesprochen, dass vielleicht einer pro Klasse
und das ist eine steigende Entwicklung ... Also wir versuchen diejenigen die da sind zu halten und sie als Ziel durch die Priifung zu
kriegen” (Interview Berufsschullehrer).

Die Ursachen fiur Ausbildungsabbriche sind sicherlich vielfaltig und liegen nicht zuletzt auch in den Betrieben
und den dort (nicht) vorhandenen padagogischen Kompetenzen. Vieles hat aber auch mit falschen oder
fehlenden Ausbildungsvorstellungen im Vorfeld der Ausbildung zu tun.
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Ausbildungsabbriiche und Matching (2)

Viele wiirden sich, so etwa der interviewte Berufsschulexperte, bei der Suche nach einer Ausbildungsstelle
keine Gedanken dariber machen, was es bedeute, einen solchen Beruf sein Leben lang auszuliben. Seine
Einschatzung ist, dass ein relativ hoher Anteil der Handels-Azubis eigentlich nicht fiir den Beruf geeignet sei.

Ein wesentlicher Grund hierfiir liegt sicherlich in den hohen Anforderungen an Personlichkeit, Reife und
Auftreten der Auszubildenden, die von den Unternehmen verschiedentlich formuliert werden (bzw. deren
Fehlen mitunter auch als Grund gegen Ausbildung angefiihrt wird, siehe unten).

Ein Ansatzpunkt zur Starkung der Handelsausbildung und zur Reduzierung der Ausbildungsabbriiche konnte
darin liegen, im Matching-Prozess etwa in Form entsprechender Tools die Schiler im Berufswahlprozess und
die Unternehmen im Rekrutierungs- bzw. Auswahlprozess besser zu unterstiitzen. Dies beginnt bereits mit der
Formulierung und Darstellung der Anforderungen an Verkaufer, die die Unternehmen vielfach mit
extrovertiert, kommunikativ, empathisch etc. beschreiben, die nicht wenige Azubis aber anscheinend so nicht
mitbringen.
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Ausbildungsabbriiche und Matching (3)

Auch ein besseres Verstandnis davon, tUber welche beruflich verwertbaren digitalen Kompetenzen die ,Digital
Natives’ eigentlich verfligen, konnte fir Unternehmen hilfreich sein. Bislang scheint dies — wie folgendes Zitat

nahelegt — selbst in einem ,digitalisierungsaktiven’ Unternehmen wie dem hier zitierten im Auswahlprozess
keine grofRe Rolle zu spielen.

»lch merke das jetzt nur an den Stellen wieder, jetzt zum Beispiel die erste Schulung, die ich gemacht habe fir die Auszubildenden,
also mein Part, wo ich dann einfach mal in die Runde sage: ,So, stellt euch mal gegenseitig vor, wer ihr seid, was ihr macht’, und wo ich
einfach mal frage, was macht der als Hobby. Dann sagt der: ,Ja, ich spiele gerne, und ich bin hier bei meinem Papa, der hat eine
Unternehmensberatung und habe da die Homepage gemacht’. Dann sage ich: ,Du machst eine Homepage — was hast du denn da
gemacht? Habt ihr auch einen Onlineshop?‘,Ja, da stellen wir auch ab und zu mal was ein. Da kiimmere ich mich um die Bildchen.” Da
macht es schon mal klack, abgespeichert, ab in die Personalakte, konnte eine IT-Affinitat sein (Interview Handler 15).
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Abstimmung Berufsschule — Betrieb (1)

Ein wichtiger, wenn auch nicht gerade neuer Punkt, der ins besondere im Gesprach mit der Berufsschule
deutlich wurde, der sich aber auch in den Gesprachen in den Unternehmen zeigte, ist die unzureichende
Abstimmung zwischen Betrieben und Berufsschule. Dabei handelt es sich um ein altbekanntes und oft
moniertes Problem der dualen Ausbildung, das nicht zuletzt auch auf ein mangelndes Abstimmungsinteresse
der Unternehmen zurickgeht.

Dieser Mangel an Abstimmung wird bereits im Kleinen deutlich: So sieht der Lehrplan fiir die Berufsschulen
beispielsweise flir die Ausbildung in den Einzelhandelsberufen bereits im ersten Lehrjahr das Lernfeld
,Verkaufsgesprache kundenorientiert fihren” vor. Dieses wird — im Verstandnis der Berufsschule praxisnah —
in Rollenspielen eingelibt, ersetzt aber nicht, wie ein Handler ausfiihrt, die betriebliche Sozialisation:

,Dort kriegt er seine Rechte beigebracht, und ich muss ihm beibringen, was seine Pflichten sind. Das ist das, was er aus der
Berufsschule mitnimmt. Und das Fachwissen, das muss er ... Ich erwarte, dass der Mitarbeiter dem Kunden nicht sagt: Kann ich lhnen
helfen? Dann gibt es einen Anlauf bei mir unten im Laden. Das ist im, bei der Berufsschule wird da einfach driber hinweg gehort, ja,
aber mein Mitarbeiter ist nicht in der Lage, einem Kunden zu helfen. Wir |6sen gerne ihre Probleme, aber helfen, ganz ehrlich, hier Sie
haben da einen Doktor davor stehen, ja, ... und dann kommt da so ein kleiner Mann: Ich will Ihnen helfen ... Berufsschule ist total
veraltet ... Frage: Aber diese Verkaufsprozesse, das haben Sie ja vorhin selber geschildert, haben sich jetzt gar nicht so grofartig
verdndert! Nein, aber die werden ihnen auch nicht beigebracht ... Die missen die Prozesse im Laden im taglichen Leben lernen, damit
es ihnen dann nachher im Online-Handel einfacher fillt. So ist es” (Handler 18).
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Abstimmung Berufsschule — Betrieb (2)

Deutlich wird der Mangel an Abstimmung zwischen Unternehmen und Berufsschule aber auch an den
expliziten Klagen auf beiden Seiten:

So klagt auf der einen Seite ein interviewter Berufsschullehrer, zu wenig liber die betrieblichen
Anforderungen zu wissen — ,,Sie merken, ich stochere im Nebel ... wir missen ungefahr wissen, was sie
wollen.” Gleichzeitig zahlt er die Moglichkeiten der Berufsschule wie ein E-Business-Modul im Rahmen der
Einzelhandelsausbildung oder den v.a. von anderen Branchen genutzten , europaischen
Computerfiihrerschein” (ECDL-Schein) auf, die vom Handel nicht oder nur wenig nachgefragt wiirden.

Auf der anderen Seite monieren einige der befragten Unternehmen beispielsweise mangelnde Office-
Kenntnisse der Jugendlichen, die jedoch Bestandteil genau jenes ECDL-Scheines waren.

Im Hinblick auf mogliche Unterstitzungsmalinahmen konnte ein Ansatzpunkt eine Ausbildungsberatung fir
die Unternehmen zu Beginn der Ausbildung sein, in der ihnen die Moéglichkeiten und Angebote der
Berufsschulen aufgezeigt werden.
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Abstimmung Berufsschule — Betrieb (3)

Der Mangel an Abstimmung korrespondiert zugleich mit einer verbreiteten Neigung von Unternehmen, die
Berufsschulzeit zugunsten von mehr Praxis zu reduzieren, anstatt durch eine engere Abstimmung Einfluss auf
Inhalte und Ablaufe in der Berufsschule zu nehmen.

Unmittelbar daran anknupfend ist hier aber auch festzuhalten, dass die Verunsicherung dariber, wohin sich
der Handel entwickelt, auch in den Berufsschulen groR ist, es aber auch dort, wie der interviewte
Berufsschulexperte berichtet, keine systematische Anpassung an die Entwicklungen im Handel etwa im
Rahmen von Fortbildungen gebe und dies den Lehrern tberlassen bleibe:

,Wir sind diejenigen, die sich von AuRen her anpassen ... Frage: Wie kommen technologischen Entwicklungen denn an der
Berufsschule an? Durch die Eigenverantwortung der Lehrerinnen und Lehrer ... Es gibt Nischen sicherlich, wenn es um meinetwegen
Warenwirtschaftssysteme geht. Da hatten wir Schulungen. Da haben wir Einfihrungsschulungen ... Aber wenn eine neue Lehrkraft
kommt, wird die von den Alten eingefiihrt. Im Grunde genommen ist viel Eigeninitiative gefordert. In vielen Bereichen gibt es keine
wirklich strukturierte Fortbildung. Fortbildungsmanagement vermisse ich auch gerade in den Zukunftsbereichen” (Interview
Berufsschullehrer).

Der Mangel an Abstimmung ist zwar kein neuer Befund, verwundert jedoch trotzdem, da bereits
niedrigschwellige Angebote helfen konnten, regelmaRige Kontakte zwischen Unternehmen und Berufsschule
bzw. Berufsschullehrern auf- und damit die bestehende Distanz abzubauen.
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Abstimmung Berufsschule — Betrieb (4)

Mogliche Formen solcher niedrigschwelliger Angebote konnten etwa kurze Vortrage oder thematische
Unternehmensbesuche sein.

Einen moglichen Ansatzpunkt bieten aber auch Auszubildendenprojekte, die oftmals an den Berufsschulen
durchgefuhrt werden, ohne die Ausbildungsbetriebe einzubeziehen. Wie der interviewte Berufsschulexperte
berichtete, werden auch an seiner Berufsschule zwar durchaus praktische Projekte durchgefiihrt (etwa zur
Leerstandsproblematik), dies allerdings bislang als rein schulische Projekte: ,,Wir machen das aber nicht mit
den Betrieben”.

Gerade in Auszubildendenprojekten lieRen sich jedoch, wie dies auch Beispiele aus anderen Branchen zeigen,
die beiden Lernorte Unternehmen und Berufsschule anhand konkreter Fragestellungen naher
zusammenbringen. Vor dem Hintergrund der Projektbefunde waren etwa konkrete Berufsschulprojekte zur
Digitalisierung denkbar: Wie die Untersuchung zeigt, liegen die Schwerpunkte in der Nutzung digitaler
Technologien in den Unternehmen im Marketing (Social Media) und im Backoffice. Vorstellbar waren hier
insbesondere Berufsschulprojekte im Bereich Social Media Marketing (etwa als Projekt einer Social-Media-
Marketingkampagne von der Konzipierung lber die Umsetzung und Gestaltung bis hin zur datenbasierten
Auswertung).
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Ein Grund, nicht auszubilden ...

Oben wurden bereits die hohen Anforderungen berichtet, die ein Teil der Unternehmen an die Personlichkeit
seiner Auszubildenden stellt. Ein Teil der Unternehmen macht hieraus allerdings ein Argument, nicht oder
nicht mehr auszubilden: Auszubildende seien zu jung und unreif fir den Umgang mit Kunden, Verkaufer
brauchten eine gewisse Reife und Kompetenzausstrahlung, tiber die Jugendliche nicht verfliigten.

,Frage: Und das, was fehlt, ist das Wissen oder was? Wissen. Aber das werfe ich auch keinem vor. Meine Mitarbeiter, wenn
ich jemand Neues einstelle, ist der meistens Giber 40. Frage: Und diese Kompetenz bringen die jungen nicht mit? Ja. Und das
frustriert ja. Weil die sehen, im Vergleich zu den anderen Mitarbeitern, wissen die eigentlich nichts. Diese Erkenntnis tut weh.
Die tut jedem weh. Also, was machen? Man macht das, was man kann. Und das ist surfen, daddeln, mit dem Handy in der
Ecke stehen und Spielchen spielen. Und dann sage ich so, das ist nicht das, was wir vermitteln wollen ... Also ich meine, was
nitzt dir denn ein Anfang 20-Jahriger, der zwar unwahrscheinlich viel Wissen hat, das aber nicht erfahren ist, sondern
angelesen” (Interview Handler 24).

,Es ist vielleicht ein bisschen hasslich. Die Azubis sind so jung ... Also ich schalte lieber eine Anzeige und guck mir Leute an, die
einfach schon ein bisschen weiter. Wo ich schon bisschen mehr sehe, wo die angekommen sind. Ich kaufe beim Azubi die
Katze zu sehr im Sack ... weil ich einfach Gberhaupt nicht absehen kann, wie sich diese Person noch entwickelt in diesen
wichtigen Jahren. Also ich habe ja hier auch einen sehr jungen Mitarbeiter, der ist Anfang 20. Der kommt aus dem Hotel. Aber,
der hatte zumindest seine Ausbildung fertig. Den konnte ich besser greifen und verstehen wie der drauf ist. Und dann habe ich
den eingestellt. Und das war auch gut so. Und bei jemanden, der irgendwie im letzten Jahr der Schule ist und sich bewirbt, da
fehlen entscheidende Jahre, damit ich ein Gefiihl dafiir bekomme, ob der kernig ist” (Interview Handlerin 11).
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Alternative Wege in die Ausbildung ausloten

Einzelne Handler gehen hier in der Rekrutierung und Ausbildung Wege, die in diesem Kontext naher zu
betrachten waren: Zum einen bieten einzelne Unternehmen Praktikumsstellen fur Schuler der
Fachoberschule Wirtschaft an, die ein Langzeitpraktikum absolvieren mussen.

,Habe ich auch schon den ein oder anderen Auszubildenden draus gezogen gehabt. Das hat auch funktioniert. Aber funktioniert nicht
immer” (Interview Handler 7).

Zum anderen bieten einzelne auch Ausbildungsstellen im Rahmen von Umschulungsmalinahmen an. In
beiden Fallen und insbesondere bei den UmschulungsmaRnahmen sind die Auszubildenden alter und etwas

gereifter, als jugendliche Schulabganger.
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