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KLASSISCHER HANDEL IN DER DEFENSIVE?
oder: Warum kein Anlass fur Mutlosigkeit
besteht
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Dieses Buch widerspricht gdngigen Untergangsszenarien, auch wenn sie sich in
einer verunsicherten Welt gut verkaufen. ,Der stationdre Handel steht vor dem

us“, behauptete beispielsweise der Spiegel im Dezember 2017.1 Das Cover des
Magazins zierte ein Amazon-Karton, darin das Jesuskind, das Maria und Josef
offenbar piinktlich zum Fest bis in den Stall geliefert wurde. Ob das Heilige Paar
ein Prime-Abo hatte?

Ein iibermdchtiger Online-Handel, vor dem der Einzelhandel nur noch kapitulie-
ren kann, dieses Lied wird heutzutage landauf, landab gesungen. Dabei war Han-
delsentwicklung schon immer Gesellschaftsentwicklung. Die Umstellung von Bedie-
nung auf Selbstbedienung ab Anfang der Sechzigerjahre war die erste ,disruptive”
Verdnderung, wie man das heute nennt. Der Siegeszug der Discounter setzte wenig
spdter den klassischen Supermdrkten und danach auch den Drogerien zu. Bald dar-
auf entstanden die ersten Riesenmdrkte auf der griinen Wiese, und auch jenseits des
Lebensmittelhandels machten Shoppingmalls und Designer-Outlets dem innerstdd-
tischen Einzel- und Fachhandel das Leben schwerer. Findigen Hdndlern gelang es
dennoch immer wieder, ihre Kunden zu begeistern. Attraktive Offnungszeiten, die
Inszenierung von Warenwelten und tiberzeugender Service lockten weiterhin Kdu-
fer und liefSen Hdndler prosperieren. Und manches, was der Online-Handel heute
stolz fiir sich reklamiert, praktizierten Kaufleute schon, als die E-Commerce-Anhdn-
ger noch nicht einmal in den Windeln lagen — die Hauszustellung beispielsweise.

Der stationdre Handel setzte MafSstdbe und erfand sich immer wieder neu.
Warum sollte ihm das heute nicht mehr gelingen? Die Welt wandelt sich. Wandeln
wir uns mit! Auch in einer von Bits und Bytes bestimmten Zeit wird die Sehnsucht
nach personlichen Begegnungen und echten Erlebnissen nicht aussterben. Und bei-
des kann kein 17-Zoll-Monitor bieten.

(9)



Es ist nicht alles Gold, was glanzt —auch im Internet

Manchmal wird der Eindruck erweckt, wer Waren im Internet feilbie-
tet, ist formlich zum Erfolg verdammt. Und wer das nicht tut und auf
ein ,analoges“ Warenangebot setzt, ist ebenso sicher dem Untergang
geweiht. Das eine ist so falsch wie das andere. Zur Einstimmung zwei
Beispiele aus der Online-Welt und ebenfalls zwei aus der Offline-Welt,
die geeignet sind, gingige Schwarz-WeiRR-Szenarien infrage zu stellen.

Online erfolglos: zwei Beispiele

Die folgenden Beispiele erheben — wie auch die anschlie3enden Offline-
Beispiele — keinerlei Anspruch aufstatistische Reprédsentativitét. Sie ste-
hen hier als das, was sie sind: Einzelfdlle, aus denen sich gleichwohl
erste Einsichten ableiten lassen. Zu den Zahlen komme ich spdter noch
ausfiihrlicher.

Der Jeansladen der Zukunft?

~Selten hat jemand die Vorziige von Onlineshopping so radikal auf den
Einkauf im stationdren Geschift iibertragen“, jubelte die Fachpresse
und sah ,ein Modell, das sicher Schule machen wird“.? Gemeint war
Hointer, ein Store fiir Mdnnerjeans in Seattle, der ganz ohne Verkdu-
fer und Kassen auskam. Einfach am Eingang Hointer-App runterladen,
Passform und sonstige Wiinsche eingeben und sich vom Smartphone zu
passenden Jeansmodellen lotsen lassen. Diese werden im schmucklosen
Store nebeneinander an Wischeleinen prisentiert. Uberzeugt das Aus-
stellungsstiick, lasst es sich per QR-Code in der eigenen Grofde in eine
Kabine ordern. Dort plumpst die Hose per Automat durch einen Schlitz.
Gefallt sie, bezahlt der Kunde gleich in der Kabine per Tablet. Gefdllt sie
nicht, wandert sie tiber eine zweite Luke zurtick. Geniall — Wirklich?
Inzwischen ist der digitale Laden ganz ohne Kassen und Personal schon
wieder Geschichte. ,Dauerhaft geschlossen® meldet Google.

Fazit: Nicht einmal Einkaufsmuffel haben Spaf an einem Analog-Einkauf ohne
Seele. Digitalisiert ist eben nicht automatisch gleich kundenorientiert.

Hilfe, mein Online-Shop ist pleite!
Im Sommer 2016 schlug der Bundesverband Onlinehandel e. V. (BVOH)
Alarm. Laut einer Branchenumfrage mache rund ein Finftel der



Online-Shops mehr als 25 Prozent Verlust pro Jahr. Verantwortlich
dafiir seien unter anderem Hersteller und Marken, die den Verkauf
iber das Internet oder Giiber Online-Marktplitze untersagten oder auch
das Einstellen auf Preisvergleichs-Portalen mit einem Verbot beleg-
ten.? Die Trusted Shops GmbH, die ein vertrauensbildendes Giitesie-
gel fiir Online-Hindler vermarktet, gibt auf ihrer Website Tipps, was
Privatkunden tun koénnen, wenn ihr Online-Lieferant in die Pleite
geschlittert und die georderte Ware womoglich schon bezahlt wor-
den ist.# Im Herbst 2018 sammelten sich dort beispielsweise Stimmen
verzweifelter Kunden, die vergeblich auf Lieferungen eines Online-
Mobelhdndlers warteten und zum Teil schon betrachtliche Summen
bezahlt hatten.

Fazit: Erfolglosigkeit ist kein Privileg stationdrer Hdndler.

Offline erfolgreich: zwei Beispiele

Wohlgemerkt: Es geht mir nicht um Schadenfreude, sondern um eine
niichterne Einschdtzung. Denn, so wie Online nicht der sichere Weg
zu Profit ist, ist Offline nicht der sichere Weg in den Untergang. Auch
hier zwei Beispiele.

Diesen Buchladen diirfte es eigentlich gar nicht mehr geben

Eine Bekannte schwdrmt von ihrer Stadtteilbuchhandlung — einem
kleinen, vollgestopften Laden von nicht einmal 40 Quadratmetern.
Hier gibt es keine Sitzecke. Keine Kaffeebar. Keine erlebnisorientierte
Dekoration. Keine Events wie Kochkurse, Zaubershows oder auch nur
Autorenlesungen. Keine Non-Books, keine Taschen, T-Shirts, Kaffeebe-
cher und kein einziges Stofftier weit und breit. Nur zwei engagierte,
belesene, freundliche Buchhédndler, die neue Kunden ab der ersten
Buchbestellung konsequent mit Namen ansprechen und jedes Mal
herzlich willkommen heifen. Zwei Buchenthusiasten, mit denen
man und frau tber Literatur fachsimpeln kann und die ihre Kunden
besser kennen als jeder Amazon-Algorithmus: ,,Der neue Roman von
Seethaler wiirde Threr Frau bestimmt gefallen!” Im Netz unter http://
www.meichsnerund.de Und ja, diese schlichte Seite ist wirklich die
ganze Website ...

Fazit: Das beste Kundenerlebnis ist die (authentische!) menschliche Begegnung.



Interior Guiding statt Home24

Mobelhduser fiihlten sich lange Zeit sicher vor der Online-Konkurrenz.
Wer kauft schon ein Sofa im Internet? Inzwischen haben nicht nur die
Branchenriesen eigene Online-Shops, es buhlt auch eine Reihe reiner
Online-Handler um Kunden jeden Geschmacks und jeder Brieftaschen-
grofRe. Die Auswahl ist riesig, und mancher fiihlt sich davon restlos iiber-
fordert oder hat weder Lust noch Zeit, Stunden durch Mobelhduser zu
streifen oder sich durch das Netz zu klicken. Genau in diese Liicke stof3t
ein kleiner Innenausstatter in Hamburg. Decorazioni bietet ,interior
guiding” mit personlicher Beratung vor Ort, ,Homestyling“, Lichtpla-
nung, Farbkonzepten, ,Raritdten-Scouting” und vielem mehr, von dem
IKEA-Kunden kaum zu trdumen wagen. Natiirlich ist es kein Zufall, dass
dieses Angebot im noblen Eppendorf angesiedelt ist. Hier wohnt die Ziel-
gruppe, die sich so einen Service leisten kann und will. Hut ab vor einer
durchdachten Businessstrategie und vor der Erkenntnis, die auch schon
Garhammer gro gemacht hat: Echte Verkdufer aus Fleisch und Blut
sind vor allem dann gefragt, wenn sie es verstehen, ihre Kunden klug
an die Hand zu nehmen und durch den Warendschungel zu lotsen, als
»Guides” eben. Vgl. https:/lwww.decorazioni.de/leistungen.html

Fazit: Die Rolle der Verkdufer wandelt sich. Und kluge Positionierung ist das A und O.

Mir ist bewusst, dass Erfolgsbeispiele ihre Tiicken haben. Hinterher zu
loben, was funktioniert hat, ist weitaus einfacher, als eindeutige Prog-
nosen abzugeben, was in Zukunft funktionieren wird. Deshalb sind Best
Practice-Beispiele so beliebt wie heikel. Auch ich habe keine Glaskugel,
die simple und todsichere Zukunftsrezepte liefert. Dennoch wage ich
mich im zweiten Teil dieses Buches aus der Deckung und skizziere ver-
schiedene Wege, mit denen der stationdre Handel sich meiner Einschét-
zung und langjdhrigen Erfahrung nach gegen das Internet behaupten
kann. Ich komme aus dem Lebensmitteleinzelhandel, einem der am
hértesten umkampften Markte iiberhaupt. Auch ohne die Online-Kon-
kurrenz, die bislang eher schwichelt und in diesem Bereich (noch!) rote
Zahlen schreibt, muss man sich hier nach der Decke strecken. Davon
abgesehen ist dieses Buch nicht auf den Lebensmittelhandel beschrankt,
sondern leuchtet auch in andere Ecken der Handelswelt, wie Sie eben
schon gesehen haben.

»,Online ist schlagbar” bedeutet weder, dass der Online-Handel ein-
fach zu schlagen wire, noch, dass jeder Hindler sich behaupten wird,



wenn er nur zwei, drei Kleinigkeiten beherzigt. Auch vor den Zeiten
des Internets sind Hiandler schon gescheitert. Gegen eine ungliickliche
Standortwahl, Fehlentscheidungen im Sortiment, mangelndes Gespur
fiir Kundenwiinsche oder unfreundliche Verkduferinnen und Verkau-
fer kann man mit neuer Dekoration und vollmundigen Servicever-
sprechen allein wenig ausrichten, ebenso wenig mit einem tiiberhas-
tet eingerichteten Online-Shop. Dennoch ist dies ein Mutmach-Buch,
das die Diskussion versachlichen und eine vielfach zu beobachtende
Resignation im stationdren Handel bekdmpfen will. Mit Jammern und
Klagen macht man keinen Umsatz: Umsatz kommt von umsetzen. Der
Online-Handel ist eine neue, zugegebenermallen machtige Vertriebs-
form mit vielen Stirken, aber auch mit Schwédchen. Wenn der statio-
ndre Handel diese Schwichen erkennt und als Chance begreift, wenn
er sich auf seine ureigenen Stirken besinnt und auch bereit ist, neue
Wege zu gehen und sich beispielsweise sinnvoll mit digitalen Ange-
boten zu verzahnen, dann mache ich mir um seine Zukunft keine
Sorgen.

Online contra Offline —
eine Bestandsaufnahme und 7 Thesen

Nehmen wir das Beispiel Zalando. Fir (weibliche) Teenager von
heute ist eine Welt ohne die Online-Modeplattform vermutlich kaum
vorstellbar. ,Schrei vor Glick®, lautet der Slogan, der offenbar den
Nerv traf. Kaum eine Vierzehnjdhrige, die nicht mit Freundinnen
»Zalando-Partys“ feierte: Klamotten ordern, gemeinsam ausprobieren
und das meiste wieder zuriickschicken. Gekauft wurde und wird den-
noch genug: Der Aufstieg des Berliner Unternehmens gleicht einem
Kometen. Betrug der Umsatz 2010 noch 150 Millionen Euro, waren
es 2017 schon 4,5 Milliarden. In der Schweiz stieg Zalando in nur
sechs Jahren 2017 zur Nummer 1 im Textilhandel auf. In Deutsch-
land belegte das Unternehmen im gleichen Jahr Platz 3 der erfolg-
reichsten Online-Shops, mit knapp 1,3 Milliarden Euro Umsatz. Die
Gesellschaft fiir Konsumforschung (GfK) flankiert diese Zahlen mit der
Meldung, im gleichen Zeitraum seien in der Schweiz 6000 stationdre
Verkaufsstellen verschwunden, wahrend 10000 Online-Shops mit ch-
Domain angemeldet wurden. Der Handelsverband Deutschland HDE
seinerseits schétzte, ebenfalls 2017, in Deutschland koénnten in den



kommenden fiinf Jahren rund 50000 Liaden verschwinden. Auch in
Osterreich ist Ladensterben ein wiederkehrendes Pressethema und
Zalando ein Top-Player auf dem Textilmarkt.®

Die Tiicken der Statistik

Seit Jahren vergeht so kaum ein Tag, an dem im Netz, im TV oder ganz
altmodisch im Wirtschaftsteil der Zeitungen keine Rekordmeldung
iiber den Online-Handel und kein pessimistischer Kommentar zum sta-
tiondren Handel publiziert wird. Dies erzeugt eine Atmosphdre, in der
der ,analoge” Laden unaufhaltsam zum Untergang verdammt scheint.
Mag sein, dass dabei auch der etwas naive Glaube eine Rolle spielt, das
Neue und technisch Anspruchsvollere werde sich zwangslaufig durch-
setzen. Dennoch ist das nur die halbe Wahrheit. Zur Wahrheit gehort
auch, dass in Deutschland auch 2018 nach einer Prognose des HDE de
facto ,nur” rund 10 Prozent des Einzelhandelsumsatzes online erzielt
werden — etwa 52 Milliarden bei einem Gesamtumsatz von 525 Mil-
liarden.® Die Hilfte des Online-Umsatzes entfdllt dabei nach wie vor
auf ,Fashion” und ,,Consumer Electronics“ mit jeweils rund 25 Prozent.
Mit Abstand folgen ,Freizeit und Hobby“ (14,5%), ,Wohnen und Ein-
richten® (9 %) sowie ,Fast Moving Consumer Goods“ (FMCG), zu denen
auch Lebensmittel zihlen. Insbesondere bei klassischen Lebensmitteln
ist der Online-Anteil am Gesamtumsatz mit 0,9 Prozent im Jahre 2017
noch gering. Und allem Pressewirbel um AmazonFresh, Allyouneed-
fresh oder den Lieferangeboten von Edeka und REWE zum Trotz, ver-
dient in diesem Bereich bislang noch niemand Geld. Bei den FMCG
werden vor allem Spirituosen (zu knapp 6 %), Kosmetik (zu 10%) und
Heimtierbedarf (zu 16 %) online geordert. Der stationdre Handel ist also
alles andere als tot, auch wenn insbesondere die Mode- und Elektro-
nikbranchen starke Online-Konkurrenz haben und sich keine Branche
vorschnell in Sicherheit wiegen sollte. Dabei bieten mehr und mehr
Fachhdndler den Online-Shops auch iiber das Internet Paroli. So sei
der stationdre Handel online stirker gewachsen als ,die Onlinehdndler
mit Online-DNA®, resiimiert der HDE. Allerdings wird ein betrdchtli-
cher Anteil dieses Fachhdndler-Online-Zuwachses iiber Amazon Mar-
ketplace bestritten, stirkt also auch den Online-Riesen.”

Das Fazit: Der Online-Handel hat eine lange Phase stiirmischen Wachstums hinter
sich, Zalando ist nur ein Beispiel unter vielen. Insbesondere in den Anfangsjahren
zu Beginn des Jahrtausends sorgten Wachstumsquoten im Internet-Handel von



tiber 30 Prozent, 2004 und 2005 sogar iiber 45 Prozent, fiir Aufsehen. Dabei
darf allerdings nicht iibersehen werden, dass solche Raten sich in absoluten Zahlen
anders darstellen, bezogen sie sich doch auf 3 oder 4 Milliarden Euro Vorjahres-
umsatz. Seit 2010 flacht sich die Online-Zuwachskurve kontinuierlich ab, auf
10 bis 12 Prozent jahrliche Umsatzsteigerung in den letzten Jahren und eine Pro-
gnose von 9,7 Prozent fiir das Jahr 2018.8 Natiirlich sind das fiir Online-Hdndler
immer noch erfreuliche Zahlen, um die der stationdre Handel sie zu Recht beneiden
diirfte. Es zeigt aber auch, dass der Boom Grenzen hat. Dazu passt, dass Zalando
2018 seine Umsatz- und Gewinnerwartungen mehrfach nach unten korrigieren
musste.” Sorgen muss man sich um das Unternehmen dennoch nicht machen,
auch wenn in Deutschland ein Traditionsunternehmen der hippen Konkurrenz
um Ldngen voraus ist: Auf Platz 2 der grofSten Online-Hdndler Deutschlands steht
OTTO, mit knapp 3 Milliarden Jahresumsatz 2017, mehr als doppelt so grof$ wie
Zalando und ein Beispiel dafiir, wie ein klassischer Versandhdndler die digitale
Transformation mit Bravour bewdltigt. Wer an erster Stelle steht, ahnen Sie ver-
mutlich: Amazon mit tiber 8,8 Milliarden Jahresumsatz.'” Dem Online-Riesen ist
daher ein eigener Abschnitt gewidmet (,Wovor Amazon Angst hat*, S. 27).

Natirlich sind diese Zahlen nur Schlaglichter. Es gibt eine kaum noch
tibersehbare Fiille von Daten und Zukunftsprognosen zur Handelsent-
wicklung, auf die ich im Verlauf des Buches immer wieder eingehen
werde. Ich bin versucht zu sagen: Studien haben wir inzwischen mehr
als genug. Woran es im stationdren Handel fehlt, ist beherztes Handeln
im doppelten Wortsinne. An allgemeinen Prognosen kann man sich
schier schwindelig lesen. Dabei begegnet man Digital-Extremisten, die
nach China schauen und darauf verweisen, dass in manchen Stadttei-
len Pekings frische Lebensmittel heute schon per App geordert und
in einer halben Stunde geliefert werden'! — ein Modell, das vermut-
lich 95 Prozent aller Chinesen ausblendet und ohne Tagelohner kaum
funktioniert. Und man begegnet Handelsromantikern, die meinen, es
werde den Handel retten, wenn man Schaufenster schwarz verklebt
und ,Buy-local“-Kampagnen startet. Bevor ich stationdre Erfolgskon-
zepte auslote daher einige grundsitzliche Uberlegungen zur weiteren
Entwicklung des Handels.

1. Online-Kater: Auf Begeisterung folgt Erntichterung

In vielerlei Hinsicht sind wir Fricks eine typische Familie: Die Kinder
Digital Natives, die Eltern eher zurtickhaltend beim Einkauf im Netz.
Dass das Familieneinkommen im stationdren Handel erzielt wird, halt





