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Vorbemerkung und Vorgehen

Dieses Whitepaper befasst sich mit den Auswirkungen der Corona-Krise auf den Einzel- bzw.
Detailhandel. Die lang andauernde Corona-Pandemie sowie deren grosse Tragweite fir die
Wirtschaft lassen die Auswirkungen nur allmahlich abschéatzen. Etwas mehr als ein Jahr nach
dem ersten Lockdown im Marz 2020 nehmen wir eine erste Beurteilung mit diesem Whitepaper
vor. Weitere Aktualisierungen werden folgen und die Auswirkungen fiir den Handel und das
Handelsmanagement konkretisieren.

Im ersten Kapitel geht es zunachst um die unmittelbaren Auswirkungen der Corona-Krise auf
den Handel. Im Mittelpunkt stehen die finanziellen Auswirkungen und die damit einhergehenden
Managementherausforderungen fir Handelsunternehmen nach der Corona-Krise. Wahrend der
Pandemie waren es Verordnungen und Notgesetze, welche Umséatze vom stationaren Handel
in den Online-Handel spulten. Doch der Online-Handel konnte die Rickgénge im stationdren
Non-Food Handel bei weitem nicht kompensieren. Mehr Konkurse, viele Entlassungen, weniger
Filialen und verkleinerte Verkaufsflachen waren in einigen Branchen die Folge. Das zweite Ka-
pitel befasst sich mit der Tragweite der Corona-Krise auf unser Konsumverhalten. Muss das
Handelsmanagement tiber die Corona-Krise hinaus mit nachhaltigen Ver&nderungen rechnen?
Im Anschluss an diese grundsatzliche Einordnung befasst sich das dritte Kapitel mit einer Ein-
schatzung zur wirtschaftlichen Entwicklung im Handel nach der Corona-Pandemie. Eine umfas-
sende Literaturanalyse bildet die Grundlage fiir dieses Kapitel. Die vorgestellten Uberlegungen
besitzen einen branchenlbergreifenden Charakter. Sie sind nicht nur flir Handel und Industrie
von Bedeutung, sondern betreffen alle Unternehmen — und damit etwa auch Non-Profitorgani-
sationen, welche mit Endkonsumenten zu tun haben. Das vierte Kapitel skizziert die Auswir-
kungen dieser Trends und Entwicklungen auf das Managementverhalten. Welche Prioritaten
sind fur eine Post-Covid Phase zu setzen? Welche Fahigkeiten sind zu starken und welche
Managementtugenden gewinnen in Zeiten fortlaufend disruptiver Prozesse an Bedeutung? Die
Erkenntnisse der vier Kapitel sollen die fir die Zukunft so wichtige Transformationskompetenz
in Unternehmen férdern. Im funften Kapitel zeigen aktuelle Beispiele von Handelsunterneh-
men auf, wie das Management in der Krise agiert und reagiert hat.
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Management Summary Kapitel |

e Auswirkungen auf die wirtschaftliche Situation im Handel
Pandemiebedingte Schliessungen von Handlern des nicht-alltaglichen Bedarfs fihrten zu Um-
satzriickgangen von bis zu 100% (insbesondere, falls wenig bis kein Onlinehandel betrieben
wurde). Ein Novum: In den zurlickliegenden Jahren kam es nie zu langeren Schliessungen von
stationaren Geschéften.

e Auswirkung auf das Managementverhalten
Enttduschung, Angst und Orientierungslosigkeit machten sich tUber die restriktiven Massnah-
men der Politik bei Managern breit. Staatliche Unterstlitzungsprogramme sicherten bislang vie-
len Handlern das Uberleben. Einige, darunter auch Traditionshauser wie Sport Miinzinger und
Strolz, konnten coronabedingte Umsatzeinbriiche durch Férderungen nicht kompensieren. Sie
mussten Insolvenz anmelden.

e Auswirkung auf die Beschaftigung
Der Handel beklagte nach der Gastronomie den héchsten Anstieg an Arbeitslosen zum Vorjah-
reszeitraum. Massnahmen, wie gelockerte Regelungen fiur Kurzarbeit, sollen gegen diese Ent-
wicklung wirken. Entlassungen sollen vermieden werden, ohne den gebeutelten Arbeitgeber
weiter zu belasten.

e Auswirkung auf die Supply Chain
Zu Beginn der Krise waren leere Regale ein haufiges Bild als Folge von Lieferverzogerungen,
hdheren Lagerhaltungen entlang Lieferketten und Produktionsstopps aufgrund von Einschran-
kungen in Asien sowie internationale Reise- und Transportrestriktionen in Europa und Amerika.
Unternehmen konnten diese Probleme durch Einkaufen “auf Sicht” (Planungshorizont verkurzt
sich auf maximal sechs Wochen), Zweitlieferanten und ein verbessertes Risikomanagement in
den Griff kriegen.

nicht Guter des taglichen Bedarfs verkauften und
damit keine «Systemrelevanz» besassen, fir meh-
rere Wochen geschlossen. Diese Form des soge-
nannten Lockdowns wiederholte sich in einigen Lan-
dern mehrfach. Fir viele Handler ein Schock, da von
heute auf morgen der Umsatz erheblich einbrach,
viele Kosten aber weiter anfielen.

|. Auswirkungen der Corona-Krise
auf den Handel

Auch wenn sich die Auswirkungen noch nicht in ihrer
ganzen Tragweite abschatzen lassen, soll dieser
Abschnitt differenziert aufzeigen, wie die Betroffen-
heit fur die Food- und Non-Branche fur Deutschland,

Osterreich und die Schweiz ausfallt. Wir berticksich-
tigen dabei die Entwicklung bis Ende Juni 2021.

I.1.  Auswirkungen auf die wirtschaftliche
Situation im Handel

Die Corona-Krise hat das Management von Han-
delsunternehmen vor vollkommen neue Herausfor-
derungen gestellt. In den zurtickliegenden Jahren
kam es nie zu langeren Schliessungen von stationa-
ren Geschaften. Kein Manager hatte das in seiner
beruflichen Karriere je erlebt. Plotzlich waren in vie-
len Landern ab Mitte Méarz Verkaufsstellen, welche

Allerdings waren nicht alle Handler betroffen. Le-
bensmittelgeschafte blieben offen, um die Versor-
gung der Bevdlkerung sicherzustellen. Betrachten
wir die Umsatzverteilung zwischen Non-Food und
Food Verkaufsstellen im deutschsprachigen Raum,
so kdnnen wir beispielsweise in der Schweiz von ca.
45% Food Umsatzanteil und ca. 55% Non-Food Um-
satzanteil im Handel ausgehen (GfK, 2020). Wah-
rend der Lockdown-Phasen fielen somit potentiell
55% der sonst Ublichen Handelsumséatze weg.
Diese Zahl durfte jedoch zu hoch sein. Erstens, weil
mittlerweile ungeféahr 15-20% aller Umsétze des
Non-Food-Handels online erzielt werden und von
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Handler
(Branche)

2019 2020

H&M + 8.2% - 18.0%

(Bekleidung)

(H&M, 2020;
Handelsblatt,
2020)

Intersport (Sport-  + 3.2% - 13.8%

handler)

(Intersport, 2020,
2021)

Fielmann (Fach-  + 6.5% - 6.3%

handel)

(Fielmann, 2020,
2021)

Migros (Lebens-  + 0.1% +7.2%

mittel)

(Migros, 2019,
2021)

Umsatzentwicklung zum Vorjahr

Kommentar

H&M litt stark unter den Konsequenzen
der Krise, wie Schliessungen von Filialen
und weniger Kunden. Die Folgen des
Lockdowns wirkten sich insbesondere im
2. Quartal 2020 negativ auf dem Umsatz
aus. Die Monate vor Corona in 2020 be-
gann H&M noch stark (Handelsblatt,
2020).

Das schwierige Jahr erklart sich nicht nur
mit den Konsequenzen der Corona-Krise.
Die Verkleinerung des Filialnetzes sowie
die warmen Wintermonate vor der
Corona-Krise setzten dem Umsatz 2020
zu (Intersport, 2021).

Fielmann konnte den Umsatzriickgang
2020 in Grenzen halten, indem die Aus-
lastung in den Filialen hochgehalten
wurde, solange kein Lockdown herrschte.
Strenge Anwendung von Hygienemass-
nahmen und Terminvereinbarungen zur
Minimierung von Wartezeiten und Maxi-
mierung der Auslastung erméglichten die-
ses Vorhaben (Fielmann, 2021).

Migros verdankt seinem Umsatzwachstum
besonders zwei Faktoren: Der Fokussie-
rung auf das Kerngeschéft und dem er-
hohten Bedarf an Online-Bestellungen.
Das E-Commerce Geschaft wuchs 2020
um 31.0% und trug zum ersten Mal mehr
als 10% zum Gesamtumsatz bei (Migros,
2021).

Tabelle 1: Umsatzentwicklung wahrend Corona-Krise fur ausgewahlte Beispiele

der Schliessung nicht betroffen waren. Zudem er-
hielten einige Branchen (insbesondere fir Bau-
markte, Drogerien und Mdébelladen) Sondergeneh-
migungen fur den Verkauf ihrer Produkte wahrend
der Lockdowns. Diese Regelungen variierten jedoch
erheblich zwischen den L&ndern und im Zeitverlauf.
Drittens reagierten Handler teilweise mit neuen Ser-
viceangeboten wie Lieferdiensten oder der Mdglich-
keit, bestellte Waren abzuholen. So konnten sie

einen Teil des Umsatzausfalles ihrer Non-Food Ge-
schafte kompensieren. Dementsprechend waren es
wohl eher 20-50% der gesamthaft erzielten Non-
Food Handelsumsatze, welche in den Lockdown-
Phasen durch Ladenschliessungen wedfielen.

Die sehr prekare Lage vieler stationarer Handler lag
und liegt insbesondere am immer noch sehr tiefen
Online-Anteil ihrer Umsétze. Zwar spielt der Omni-
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Channel Handel — und damit der Vertrieb von Waren
und Dienstleistungen Uber stationdre und online
Vertriebskanale — mittlerweile bei allen Handlern
eine Rolle, der erzielte Online-Umsatzanteil ist aller-
dings viel zu klein, um die stationdren Umsatzriick-
gange auch nur ansatzweise in der Corona-Krise zu
kompensieren. Bei Mobeln, Heimwerkwaren, Gar-
tenartikeln, etc. liegt der Online-Anteil immer noch
unter 10%. Lediglich bei Textilien (30-35%), Unter-
haltungselektronik (35-40%) und Reisen (40-70%)
liegt der Online-Anteil deutlich héher, wobei wéh-
rend des Lockdowns Textilien und Reisen ganz un-
ten auf dem Einkaufszettel vieler Konsumenten
standen und daher der hohe Online-Umsatzanteil in
diesen Branchen den massiven Umsatzeinbruch
nicht aufhalten konnte (Handelsverband.Swiss,
2021).

Insgesamt erwirtschaftet der Handel (Food und Non-
Food Handel) in der Schweiz und Deutschland
durchschnittlich 90% (95% in Osterreich) seiner Um-
satze in stationaren Verkaufsstellen (eMarketer,
2020; GfK, 2020; KMUForschung, 2020). Dement-
sprechend massiv fallen und fielen die Auswirkun-
gen der Krise fiir stationare Handler aus. Ein einfa-
ches Rechenbeispiel soll diese Aussage verdeutli-
chen.

Gehen wir von einem Textilhandler aus, der 20%
seiner Umsétze online erzielt und den Rest Uber
sein Filialnetz. Wenn dieser Handler im Lockdown
seine Online-Umsatze aus dem Vorjahr um 100%
erhoht, dann erreicht er immerhin 40% seiner Vor-
jahresumsétze in dieser Zeit. Gleichzeitig brechen
aber 100% seiner stationaren Umséatze im Lock-
down weg. Unter dem Strich bleibt — unter Bertick-
sichtigung beider Effekte (a) Wachstum aus dem
Online-Handel um 100% auf 40% gemessen am
Vorjahresumsatz und (b) stationdrer Umsatzverlust
in der H6he von 100% — ein Umsatzminus von 60%
im Vergleich zum Lockdown-Zeitraum des Vorjah-
res.

Noch dramatischer entwickelten sich die Auswirkun-
gen fur den Fachhandel. Der besonders tiefe Online-
Anteil im Fachhandel ist dafur verantwortlich. Auf-
grund hoher Investitionen rechnen sich Online-
Shops haufig nicht fir Fachgeschafte. Der Umsatz-
rickgang fiel aus diesem Grund fur Fachhandler ho-
her als im filialisierten Handel aus. Tabelle 1
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beschreibt die Auswirkungen der Krise fiir einige
Handler. Sie verdeutlicht die grossen Unterschiede
zwischen den betroffenen Unternehmen.

Insgesamt handelt es sich wohl um die mit Abstand
schwerste Krise fir den stationdren Non-Food Han-
del. Sie kam vdllig unerwartet und flihrte wiederholt
zu massiven Umsatzeinbriichen, die in vielen Fallen
zu einem spateren Zeitpunkt nicht nachgeholt wer-
den konnten. Zudem war diese Herausforderung
vollkommen neu. Kein Unternehmen verfligte tGber
Erfahrungswerte.

|.2.  Auswirkungen auf das Management-
verhalten

Das Management kampfte permanent mit dem Ge-
fuhl einer grossen Unsicherheit gegen die Krise.
Standig veranderte sich die Ausgangslage. Grosse
Enttduschung loste mehrfach Zuversicht und Hoff-
nung ab. Ende April 2020 kam es zu einem ersten
Aufatmen, nachdem die Laden wieder 6ffneten. Das
Management stellte sich im Frihsommer 2020 auf
den «Normalbetrieb» ein. Die Umsétze waren dann,
nach mehreren Wochen der Schliessung, wieder
sehr gut. Die Zuversicht stieg und nur wenige Unter-
nehmen rechneten mit einem zweiten Lockdown
trotz einer wahrscheinlichen zweiten Infektionswelle
(Credit Suisse, 2020; ZHAW, 2020). Viele Manager
trauten der Politik nicht zu, fir ein zweites Mal den
stationaren Non-Food Handel lahm zu legen. Auch
die Politik ausserte offentlich einen neuerlichen
Lockdown mit allen Mitteln verhindern zu wollen
(SRF, 2020). Doch es kam ganz anders. Der zweite
Lockdown dauerte in vielen Féllen sogar langer als
der erste und heute im Juli 2021 warnen Virologen
gar vor einer vierten Welle, die sich aus der Verbrei-
tung der Delta-Variante ergeben kdnnte.

Spéatestens zum Jahreswechsel 2020/2021 machte
sich in vielen Non-Food Handelsbranchen Enttau-
schung, Orientierungslosigkeit und Angst breit.

6 Lehren aus der Corona-Krise fiir das Handelsmanagement
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Zeit

22. Marz — 5. Mai 2020

2. November — 15. Dezem-
ber 2020

16. Dezember 2020 — 07.
Marz 2021

08. Marz 2021 — heute

Regel

Ausruf des 1. Lockdowns
(Deutsche Bundesregierung,
2020a, 2020b)

«Lockdown Light»
(Deutsche Bundesregierung,
2020c, 2020d)

Ausruf des 2. «harten»
Lockdowns (Deutsche
Bundesregierung, 2021b)

Lockerungen fir den Einzel-
handel (Deutsche
Bundesregierung, 2021a)

Beschreibung

Der gesamte Detailhandel muss schlies-
sen. Ausgenommen sind Lebensmittel-
handler, Apotheken und Tankstellen.

Einzel- und Grosshandler bleiben geoff-
net. Beschlisse haben nur Einfluss auf
Kontaktbeschrankungen und andere Ein-
richtungen.

Erneute Schliessung des Detailhandels.
Nur Lebensmittelladen, Drogerien und
Apotheken bleiben offen.

Buchhandlungen, Blumengeschafte und
Gartenmarkte zéhlen ab sofort zu Ge-
schaften des taglichen Bedarfs.

Zudem formuliert die deutsche Bundesre-
gierung Bedingungen, unter denen der
Einzelhandel 6ffnen darf. Diese Bedin-
gungen beziehen sich auf das regionale
Infektionsgeschehen und die Verkaufsfla-
che.

Liegt die Inzidenz der jeweiligen Stadt
bzw. des Kreises unter 100, dirfen Ein-
zelhéandler ihre Geschéfte fir Kunden mit
Termin und negativem Coronatest (max.
24 Stunden alt) 6ffnen («Click & Meet»).
Die Anzahl an Personen, die sich gleich-
zeitig im Laden aufhalten dirfen, ist ab-
hangig von der Verkaufsflache. Liegt
diese Inzidenz unter 50, entfallt das
«Click & Meet». Keine Terminvergabe
und Coronatest sind mehr notwendig.

Durch die Massnahmen sollen lange
Schlangen vermieden und somit ein er-
hohtes Infektionsrisiko verhindert werden.

Tabelle 2: Gesetzliche Handelseinschrankungen wahrend der Corona-Krise in Deutschland (Stand 30.06.2021)
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Zeit Regel
17. Méarz — 11. Mai 2020

2020)

12. Dezember 2020 — 17.

Januar 2021 (Bundesrat, 2020)

18. Januar — 28. Februar

Erklarung der «ausseror-
dentlichen Lage» (BAG,

Einflhrung von Sperrstunde

Landesweiter Lockdown

Beschreibung

Alle nicht lebensnotwendigen Laden und
Dienstleistungen mussten schliessen. Nur
Lebensmittelladen durften 6ffnen.

Etappenweise Lockerungen:
Ab 27. April: Offnung von Coiffeuren,
Baumarkte und Blumenladen

Ab 11. Mai: Offnung aller weiteren Laden.

Alle Laden und Markte mussen ab 19 Uhr
sowie am Sonntag und feiertags ganz
schliessen. Am 24. und 31. Dezember
galt die Sperrstunde ab 1 Uhr. Ausser-
dem wurde die Anzahl der Personen pro
Quadratmeter weiter beschrankt.

Verlangerung und Verscharfung der Mas-

2021 (BAG, 2021) snahmen vom 12. Dezember 2020.
Handler des nicht-alltdglichen Bedarfs
mussten ebenfalls schliessen. Neben Le-
bensmittelladen sind das unter anderem:

e Drogerien und Apotheken
Laden fir medizinische Hilfsmittel
(wie Brillen)

e Verkaufsstellen von Telekommu-
nikationsanbietern

¢ Bau- und Gartenfachladen

e Blumenladen

e Tankstellen

Tabelle 3: Gesetzliche Handelseinschrankungen wahrend der Corona-Krise in der Schweiz (Stand 30.06.2021)
Enttduschung eine gewisse Willkir, denn zuvor als hilfreich geprie-

Die Enttauschung betraf in erster Linie das Verhal-
ten der Politiker. Verkaufsverbote kamen teilweise
sehr Uberraschend und erschienen vielen Handlern
als stark dbertrieben (BernerZeitung, 2021,
Radmarkt, 2020). Eine Ansteckung beim Einkaufen
sei doch unmaglich, immerhin habe man ja viel in die
gesetzlich vorgeschriebenen Sicherheitskonzepte
investiert, hérte man immer wieder gepaart mit ei-
nem Kopfschiitteln. Vielerorts verspurten Handler

sene Verhaltensregeln machten plotzlich keinen
Sinn mehr. So war es zu Beginn der Pandemie nicht
notwendig, eine Maske beim Einkaufen zu tragen,
im Verlauf musste es dann sogar in einigen Gebie-
ten eine FFP2-Maske sein. Auch kamen immer wie-
der neue Kenngrdssen ins Spiel. Zusatzlich wurden
Grenzwerte fur diese Kenngréssen, wie beispiels-
weise der Inzidenzwert, scheinbar nach Belieben
verschoben.
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Zeit
16. Marz — 30. April 2020

3. November — 16. Novem-
ber 2020 sowie 7. Dezem-
ber — 25. Dezember 2020

17. November — 6. Dezem-
ber 2020

26. Dezember 2020 — 07.
Februar 2021

1. April — 18. April (Burgen-
land) bzw. 1. Mai 2021
(Wien und Niedergsterreich)

10. Juni — heute

Regel

1. «harter» Lockdown (ORF,
2020d, 2020b)

«Lockdown light» (RND,
2021)

2. «harter» Lockdown
(WKO, 2020)

3. «harter» Lockdown (ORF,
2020c, 2020a, 2021b)

4., «harter» Lockdown in
Wien und der Ostregion
(ORF, 2021c, 2021e, 2021a,
2021g, 2021d)

Lockerungen flir den Handel
(ORF, 2021f)

Beschreibung

Alle Geschafte des nicht alltédglichen Be-
darfs wurden geschlossen. Offen blieben
Lebensmittelhandler, Apotheken, Droge-
rien, sowie Trafiken.

Lockdown wurde etappenweise gelockert:
Ab 16. April durften Geschafte mit einer
Flache < 400gm, Bau- und Gartenmarkte
wieder 6ffnen.

Ab 1. Mai 6ffneten auch grossere Ge-
schéafte und Einkaufszentren.

Einzelh&ndler durften unter Auflagen 6ff-
nen (1 Kunde pro 10 gm Ladenflache).

Erneute Schliessung von Geschéften des
nicht-alltdglichen Bedarfs.

Erneute Schliessung von Geschéften des
nicht-alltaglichen Bedarfs.

Ab 8. Februar durften alle Geschafte wie-
der 6ffnen (1 Kunde pro 20 gm Ladenfla-
che).

Erneute Schliessung von Geschéften des
nicht-alltaglichen Bedarfs in Wien und der
Ostregion Osterreichs.

Die Quadratmeterbegrenzung wurde von
20 gm pro Kunde auf 10 gm pro Kunde
gelockert.

Tabelle 4: Gesetzliche Handelseinschrankungen wéhrend der Corona-Krise in Osterreich (Stand 30.06.2021)

Enttduschung kam aber auch im Hinblick auf die von
der Politik versprochenen Finanzhilfen im DACH-
Raum auf. Das Beantragen der staatlichen Hilfen sei
zu kompliziert, der Erhalt zu langsam und die Menge
zu wenig. Insbesondere die Schweiz z&ahlt bei den
Corona-Hilfen zu den sparsamsten Landern welt-
weit. In den hart betroffenen Branchen erhalten Un-
ternehmen nur dann finanzielle Unterstitzung, falls
ihr Umsatz um mind. 40% eingebrochen ist. Selbst
dann betragt die Hilfe nur max. 10% des Umsatzes,

sodass diese nicht immer zur Deckung der Fixkos-
ten ausreichen, wenn sie einmal ausgezahlt werden.
Nicht in jedem Kanton flossen bereits die Gelder,
bspw. nahm der Kanton Zirich erst ab Februar 2021
Antrdge entgegen (Tagesanzeiger, 2021). Hinzu
kam die Enttauschung im Hinblick auf die wirt-
schaftliche Entwicklung des eigenen Unterneh-
mens. Wer im Tunnel kein Licht sieht, der verzweifelt
ein Stuck weit, und je langer diese angespannte Zeit
ohne grosse Hoffnung anhélt, desto starker lahmt
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die Enttduschung die Moral im Management und bei
Mitarbeitern. Enttduschung und Unsicherheit auf der
Fuhrungsebene verhindern eine motivierte und zu-
versichtliche Auseinandersetzung mit der Krise.
Mutlosigkeit und fehlende Zuversicht gefahrden eine
erfolgreiche Transformation bestehender Ge-
schaftsmodelle.

Orientierungslosigkeit

Eigentlich soll das Management die Richtung vorge-
ben und sagen, worauf es in einer Krise ankommt.
Wenn aber die Ausgangsbedingungen fragil sind
und Zukunftsprognosen nicht selbstverschuldet per-
manent Uber den Haufen geworfen werden, dann
fallt es schwer, Uberzeugend und glaubhaft eine
Richtung vorzugeben. Nach dem ersten Lockdown
hofften viele Manager noch auf eine schnelle Rick-
kehr zur Normalitat. Hatten diese geahnt, dass es zu
einer zweiten und noch langeren Schliessung
kommt, dann ware mehr Geld in den Aufbau von
Hauslieferdiensten, Click & Collect Services sowie
vollkommen neuer und vor allem kontaktloser Ver-
sorgungslosungen geflossen. Der Glaube an eine
schnelle Ruckkehr zur alten Normalitat fir den stati-
ondren Handel war fiir eine Giberzeugende Neuaus-
richtung wohl eher hinderlich. Als Hinderlich ent-
puppten sich aber auch die grossen finanziellen
Herausforderungen vieler stationarer Handler. In-
vestitionen in Online-Services und neue Angebote
kosten Geld und dieses Geld war schlichtweg nicht
vorhanden. Das kommt wahrscheinlich bei dem ein
oder anderen Mitarbeiter als orientierungslos an, hat
aber einen handfesten betriebswirtschaftlichen Hin-
tergrund.

Angst

Spatestens nach der Verlangerung des zweiten
Lockdowns im Februar um einen weiteren Monat,
kam nicht nur im Management Angst auf. Sie betraf
in vielen Unternehmen in aller erster Linie das wirt-
schaftliche Uberleben dieser Krise. Was, wenn die
Impfung weiterhin so langsam voranschreitet und
die Laden geschlossen bleiben missen? Durch
staatliche Unterstitzungsprogramme lassen sich
nur ein Teil der monatlichen Fixkosten bezahlen,
auch wenn sie damit den Konkurs in den ersten Mo-
naten verhinderten. So zahlten die Schweiz, Oster-
reich und Deutschland von Marz bis August 2020
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weniger Konkurse als im Vorjahreszeitraum (Eckert
et al., 2020). Dennoch konnten nicht alle Uberleben
und selbst prominente Handler sind der Pandemie
bereits zum Opfer gefallen. Tabelle 5 illustriert die
Falle einiger bekannter Modehandler aus dem
deutschsprachigen Raum.

Schliesslich breitet sich auch in der Politik Angst
aus. Viele Politiker bekamen im Verlauf des zweiten
Lockdowns das wirtschaftliche Ausmass zu splren.
Da war zum einen die rasch ansteigende Verschul-
dung. Nicht gekannte Summen an Unterstitzungs-
leistungen fur die Wirtschaft strapazierten die Fi-
nanzlage in vielen Landern, Regionen und Kommu-
nen. Es stellte sich aber auch immer 6fter die Frage,
ob man mit Verlangerungsmassnahmen nicht einen
erheblichen Teil der betroffenen Unternehmen in
den sicheren Konkurs schickt. In Osterreich hat die
Regierung wohl aus diesem Grund die Geschéfte,
trotz mutierender Viren, am 9. Februar 2021 wieder
geodffnet. Die Abwégung zwischen Gesundheit und
wirtschaftlicher Prosperitat fiel zu diesem Zeitpunkt
in Deutschland und der Schweiz noch fur die Ge-
sundheit aus.

Aber auch in der Belegschaft kamen viele existenzi-
elle Angste auf. Kann ich meinen Arbeitsplatz behal-
ten, meine Hypothek und die Leasingrate flr mein
Auto weiterbezahlen? In allen Landern ist im Verlauf
der Krise die Arbeitslosigkeit erheblich gestiegen
(AMS, 2021; Arbeitsagentur, 2021; Seco, 2021a).
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Name Industrie Beschreibung

Adler Mode Der Konkurs von Adler ist auf den harten Lockdown und die
damit verbundenen Umsatzriickgénge zuruckzufihren. Die
finanziellen Licken liessen sich nicht mehr durch staatliche
Unterstitzungen sowie Investoren fullen (RND, 2021).

Picard Taschen Auch der Konkurs des Taschenherstellers beruht auf den
Folgen der Corona-Krise. Inshesondere die hohe Abhan-
gigkeit zu Galeria Karstadt Kaufhof machte dem Unterneh-
men zu schaffen. Fir 30-40% des Umsatzes in den vergan-
genen 5 Jahren war GKK verantwortlich. Glaubiger haben
Ende 2020 dem Insolvenzplan zugestimmt (RND, 2021).

Sport Mlnzinger  Sportwaren Der alteste Sportwarenhéndler in Minchen (seit 1904)
schloss seine Tore zum November 2020 aufgrund von man-
gelndem Umsatz, insbesondere durch ausbleibende Tou-
risten. Das Beispiel Sport Mlinzinger zeigt, dass selbst die
allerbeste Lage im Rathaus und hdchste Tradition nicht vor
einer Insolvenz schiitzen (Sueddeutsche Zeitung, 2020).

Airfield Damenmode Im Herbst 2019 wurde Airfield noch als Unternehmen des
Jahres von der Austrian Textile and Clothing Industry aus-
gezeichnet. Im Marz 2020 sah die Lage schon diister aus.
Das Modelabel musste bereits zu Beginn der Corona-Krise
Konkurs anmelden. Staatliche Hilfen konnten Lockdown-
bedingte Zahlungsausfalle und Vorfinanzierungen von
Herbst- und Winterkollektionen nicht kompensieren
(FashionNetwork, 2020).

Strolz Sport- und Modewa- Strolz ist ein weiterer Traditionshandler, der in der Corona-
ren Krise Konkurs anmelden musste. Umsatzeinbriiche durch

den ersten und zweiten Lockdown in Osterreich sowie

Uberschuldung von tiber 12 Millionen Euro zwangen Strolz

im Dezember 2020 zum Insolvenzantrag (Sazsport, 2021).

Lolox AG Lebensmittel Der Lockdown vom 13. Januar gab dem Unternehmen hin-
ter der Lollipop-Ladenkette den Rest. Der Sussigkeiten-
handler offnete seine beiden Filialen im Aarau und Sprei-
tenbach nach dem Lockdown zum 1. M&rz 2021 nicht mehr.
Zu Spitzenzeiten betrieb die Kette 40 Filialen in der Schweiz
(Aargauer Zeitung, 2021).

Tabelle 5: Ausgewahlte Konkursbeispiele im deutschsprachigen Handel in der Corona-Krise
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Land Schweiz Deutschland Osterreich
(Seco, 2021b) (Arbeitsagentur, 2021) (AMS, 2021)
Jahr 2019 2020 2019 2020 2019 2020
Gesamtjahr - 8.0% + 34.8% -3,9% + 18.0% -3.9% + 33.8%
Durchschnitts- D 2.3% 2 3.1% 2 5.0% 2 5.9% D 7.4% @ 9.9%
niveau
Tabelle 6: Anstieg der Arbeitslosenzahlen (in Prozent) wahrend Corona im Vorjahresvergleich in DACH.
1.3.  Auswirkungen auf die Beschiftigung Tabelle 7 beschreibt die Entwicklung der Arbeitslo-

Die Arbeitslosenzahlen sind 2020 im Vergleich zum
Vorjahr im Jahresdurchschnitt drastisch angestie-
gen, wahrend diese noch 2019 aufgrund der stabilen
und wachsenden Wirtschaftslage sanken. Tabelle 6
verdeutlicht diese Entwicklung flr den gesamten
DACH-Raum.

Seit Marz 2020 steigt neben der Anzahl von Neuin-
fizierten auch die der Arbeitslosen kontinuierlich. So
waren die Arbeitslosenzahlen in jedem Monat der
Pandemie hoher als die des Vorjahresmonats, wah-
rend in den vergangenen Jahren noch diese Zahlen
zum Vorjahresmonat fast permanent gesunken sind.

senzahlen fir den Zeitraum 2019 bis 2020. Mitarbei-
tende von Handelsunternehmen zahlten aufgrund
von Ladenschliessungen zu den Verlierern. In
Deutschland beklagte der Handel nach der Gastro-
nomie von April bis August 2020 den héchsten An-
stieg an Arbeitslosen (+18%) zum Vorjahreszeit-
raum (Arbeitsagentur, 2020).

Um diesen Entwicklungen entgegenzuwirken, ver-
langerten die Regierungen in Deutschland, Oster-
reich und der Schweiz den Zeitraum fir Kurzarbeit.
Die Anforderungen fir Kurzarbeit wurden gelockert
und der staatliche Zuschuss erhoht. So erhalten

Land Schweiz Deutschland Osterreich
(Seco, 2021b) (Arbeitsagentur, 2021) (AMS, 2021)
Jahr 2019 2020 2019 2020 2019 2020
Januar - 15.6% - 3.7% - 6.4% + 0.8% - 3.0% - 3.4%
Februar -16,1% - 3.9% - 6.8% + 1.0% - 5.8% - 27%
Mérz - 14.3% + 20.8% - 6.4% + 1.5% - 54% + 65.7%
April -11.5% + 43.5% - 6.5% + 18.6% - 4.1% + 76.3%
Mai - 8.3% + 54.6% - 3.4% + 25.8% - 2.5% +69.7%
Juni - 8.7% +52.4% - 2.6% + 28.8% - 3.7% + 56.8%
Juli - 8.7% +52.4% - 21% +27.9% - 3.8% +41.3%
August - 8.7% + 57.1% - 1.3% +27.4% - 3.1% + 33.2%
September - 8.7% +52.4% - 1.0% +27.5% - 2.8% + 27.5%
Oktober - 4,4% +45.5% + 0.0% +25.2% - 2.8% +24.4%
November - 4.2% + 43,5% - 0.3% + 23.8% - 2.5% + 30.5%
Dezember - 3.9% + 40,0% + 0.8% +21.6% - 1.6% +31,4%

Tabelle 7: Detaillierte Ansicht des Anstiegs der Arbeitslosenzahlen wéahrend Corona in DACH
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Arbeitnehmer in Kurzarbeit in Deutschland bis zu
87%, in der Schweiz bis zu 80% ihres Nettolohns
und in Osterreich bis zu 95% des Bruttolohns. Das
Ziel der Kurzarbeitgelder war es, Arbeitnehmer vor
Entlassungen zu schitzen ohne dabei deren Arbeit-
geber, die signifikante Umsatzeinbriche in der Pan-
demie erfahren mussten, weiter zu belasten. Zu
Spitzenzeiten waren 2020 7.3 Millionen Arbeitneh-
mer in Deutschland (Ifo, 2020), 1,3 Millionen in Os-
terreich (Kurier, 2020) und 1.1 Millionen (Seco,
2020) in der Schweiz in Kurzarbeit. Durch das Kurz-
arbeitergeld war es der Wirtschaft nach den Ein-
schrankungen mdglich, rasch wieder an Schwung
Zu gewinnen.

Allerdings gibt es auch Kritik von Experten an den
Massnahmen. Die grossten zwei Kritikpunkte betref-
fen das Phanomen der «Zombie Firmen» und die mit
der Kurzarbeit verbundenen hohen Kosten. «Zom-
bie Firmen» beschreiben Unternehmen, die schon
vor der Krise in Schieflage geraten sind und nur
dank Staatsgeldern den drohenden Konkurs ver-
schleppten. Die dabei anfallenden Kosten musste
der Steuerzahler begleichen. Zudem kam die hohe
Neuverschuldung in Kritik. In Deutschland stieg
diese 2020 um 130.5 Milliarden Euro
(Bundesfinanzministerium, 2021), in Osterreich wa-
ren es 38.3 Mrd. Euro (Fiskalrat, 2020) und in der
Schweiz immerhin 15.8 Mrd. Schweizer Franken
(Eidgendssisches Finanzdepartement, 2021). Fur
2021 rechnet der Schweizer Bundesrat mit 20 Mrd.
Schweizer Franken (Eidgendssisches
Finanzdepartement, 2021), die deutsche Bundesre-
gierung mit 180 Mrd. Euro (Deutscher Bundestag,
2020) und der Osterreichische Fiskalrat mit 22,5
Mrd. Euro (Fiskalrat, 2020) an neuen Schulden.

|.4.  Auswirkungen auf die Supply Chain

Neben erheblichen Veranderungen im Verkauf von
Waren und Dienstleistungen kam es auch in den
vorgelagerten Prozessen zu erheblichen Anpassun-
gen. Insbesondere zu Beginn der Pandemie kamen
die globalen Liefer- und Logistikketten gehorig
durcheinander. In China mussten mehrere grosse
Unternehmen die Produktion auf Anweisung der Re-
gierung erheblich einschréanken oder gar einstellen,
um die frihe Verbreitung des Virus einzudammen.
Neben Einschrankungen in Asien kamen internatio-
nale Reise- und Transportrestriktionen in Europa
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und Amerika hinzu, welche Lieferketten teilweise
lahmlegten. Die Folge waren Lieferverzégerungen
und héhere Lagerhaltungen entlang der Lieferket-
ten. Leere Regale und lange Zeit ausverkaufte Wa-
ren pragten im Frihjahr 2020 in etlichen Laden das
Bild (McKinsey, 2020; wlw, 2020). Obwohl sich die
Logistiksituation insbesondere in China seit dem
Sommer 2020 entspannte, schatzten im Januar
2021 noch immer 58% aller befragten deutschen
Unternehmen aus der Logistikbranche, dass sie in
den nachsten drei Monaten starke Auswirkungen
des Virus spuren werden. Kein Befragter erwartete
sehr wenige oder gar keine Auswirkungen (SClI,
2021). Intransparenz entlang der Lieferkette er-
schwere zudem das Vorhersehen von Disruptionen
(McKinsey, 2020).

Um die geschilderten Probleme hinsichtlich Absatz-
mengen, Lieferketten und Produktionskapazitaten in
den Griff zu bekommen, setzten Unternehmen ins-
besondere auf drei Taktiken. Erstens wurde, wenn
immer mdglich, «auf Sicht» eingekauft. Der Pla-
nungshorizont verkirzte sich in vielen Unternehmen
auf max. 6 Wochen. Zweitens setzten Unternehmen
auf mindestens einen Zweitlieferanten, um Eng-
passe und Ausfélle durch Hauptlieferanten zu kom-
pensieren. Drittens bauten Handler ihr Risikoma-
nagement fur den Einkauf aus. Vor der Pandemie
hatten nur rund 10% aller Unternehmen einen Plan
fur gréssere Stérungen entlang ihrer Lieferkette. Die
mittlerweile vorgenommenen Anpassungen rechnen
zum einen mit erheblich grosseren Stérungen. Zum
anderen muss die Transparenz im Hinblick auf die
Waren-, Geld- und Informationsstrome steigen. So
erkennen Unternehmen Ausfalle friiher, reagieren
schneller und sind in der Lage, operative Kosten zu
senken (BME, 2020).

Wie wichtig Risikomanagement und eine nachhal-
tige Einkaufstrategie sind, lasst sich im Modehandel
erkennen. Stationdare Handler hatten durch den
Lockdown monatelang keine Chance, ihre Waren
abzusetzen. Mehrere Kollektionen pro Jahr machen
Textilien zu schnell «verderblichen» Produkten.
Lange Beschaffungszyklen erschweren kurzfristige
Anpassungen der Bestellmengen. Dann bleibt nur
noch die Hoffnung, diese Waren nach dem Lock-
down verkaufen zu kdnnen, am besten bevor das
neue Sortiment erscheint. Doch wer will schon eine
Winterjacke aus der letzten Kollektion im
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Massnahme Beschreibung
Last Mile-Angebote erweitern e Bedeutung von kontaktlosen Last-Mile Angeboten nimmt zu
e Zu Beginn der Pandemie waren diese aus gesundheitlichen
Grinden notwendig
e Trend nimmt weiterhin zu, da diese Angebote schneller,
gunstiger und (zeitlich) flexibler als eine Standardlieferung
sind (Kunden schatzen diese Vorteile)
¢ Investitionen in kontaktlose Last Mile-Angebote, wie z.B.
Curbside Pick-ups und Rickgaben, kdnnen die Kundenbin-
dung erhdhen
Jedes Glied der Lieferkette star- e Implementierung von End-to-End Lieferkettensystemen

ken schafft Transparenz entlang der gesamten Lieferkette (von
Produktion hin zur Endlieferung)

e “One source of truth” aller Lagerbestande fir alle Stakeholder
notwendig (verbunden mit modernen IT-Systemen)

o Probleme, wie Lieferengpasse oder rapide Nachfrageande-
rungen durch Konsumenten, kénnen somit rechtzeitig er-
kannt werden

e Solche Systeme schaffen auch Anreize fur alle anderen Sta-
keholder, friihzeitig Probleme zu identifizieren und Losungen
zu entwickeln

Entscheidungen aus der Kun- e Einsatz von kunstlicher Intelligenz erlaubt ein besseres Ver-
denperspektive (und nicht aus standnis der Kunden
Produktperspektive) treffen ¢ Verlagerung der Einkaufsentscheidungen von Produktfokus

hin zu Kundenfokus (Analyse und Aufbereitung von Kunden-
daten ermdglicht ein tiefes Verstandnis Uber die wirklichen
Bedurfnisse der Kunden)

¢ Kl erlaubt Verlagerung von “economics of scale” (hohe Pro-
duktionsmenge zu niedrigsten Kosten) hin zu “economics of
complexity” (hoher Personalisierungsgrad zu niedrigsten

Kosten)
Resilienz-Management aus- e FUr jede Investition in die Lieferketten sollte dessen Einfluss
bauen auf die Lieferketten-Resilienz gemessen werden

e Wird dieser Einfluss nicht gemessen, bleiben Lieferketten
weiterhin anféllig fur Disruptionen (wie z.B. einer Pandemie)

e Aktuelle Investitionen in die Lieferketten wirden dann un-
brauchbar werden

Tabelle 8: Ergebnisse der Deloitte Studie zur Agilitat in der Supply Chain

darauffolgenden Frihling kaufen? Stationare Hand-
ler versuchen Uberbestande im Lockdown rabattiert
zu verkaufen, an den Hersteller zurtickzugeben, an
Postenhandler zu verkaufen oder bis zum nachsten
Winter einzulagern. Wenn diese Optionen nicht grei-
fen, bleibt nur noch die Vernichtung. Die Ware zu

spenden ist teurer, da auf gespendete Artikel die
Mehrwertsteuer an das Finanzamt Uberfuhrt werden
muss. (Tagesschau, 2020).

Um in Zukunft agiler und schneller auf Anderungen
und Disruptionen entlang der Supply-Chain
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reagieren zu kdénnen, rechnen 80% aller Befragten
einer Deloitte Studie mit moderaten bis grossen In-
vestitionen in 2021. Laut Deloitte liegt der Schwer-
punkt der Investitionen in 2021 dabei innerhalb der
in Tabelle 8 abgebildeten vier Bereiche (Deloitte,
2021a).
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Management Summary Kapitel 2

e Die Einfuhrung einschrénkender Corona-Massnahmen auf den Konsum fiihrt zu Veréanderun-
gen im Lebensstil vieler Birger und bringt die wirtschaftliche Stabilitat einiger Handelsunter-
nehmen ins Wanken.

e Die Corona-Pandemie erhdht monetare, physische und soziale Risiken deutlich. Die unter die-
sem gesteigerten Risiko getroffenen Kaufentscheidungen bewirken unter anderem Unzufrie-
denheit, kognitive Dissonanz, aber auch h&ufig Konsumverzicht.

¢ Die Krise und deren Auswirkungen auf Veranderungen im Konsumverhalten kann mithilfe ei-
nes drei Phasen-Modells beschrieben werden. In der Phase der Reaktanz widersetzen sich
Konsumenten den Einengungen und dem psychologischen Druck von Einschrankungen zur
Einddmmung der Pandemie (z.B. Verharmlosung, Hygienemassnahmen ignorieren, Hamster-
kaufe). In der Phase der Anpassung akzeptieren Konsumenten Veranderungen notgedrungen.
In der Phase der Verstetigung werden Lebensgewohnheiten und Konsumverhalten dauerhaft

angepasst.

2. Zur Tragweite der Veranderungen
im Konsumverhalten

Kommen die alten Konsum-Gewohnheiten mit der
Aufhebung von Einkaufsbeschrankungen wieder
ganz zurtuck oder verharren Konsumenten ein Stiick
weit im Covid-19 Modus? Ein Blick in die Literatur
zum Wandel von Konsumbeduirfnissen hilft, die
Tragweite dieser Pandemie besser einzuordnen.

2.1.  Pandemien und Einschrankungen
beim Einkaufen

In den vergangenen 2500 Jahren der Menschheits-
geschichte sind zahlreiche Pandemien aufgetreten.
Dazu z&hlen nach den Forschungsergebnissen von
Jarus (2020) unter anderem die Beulenpest im anti-
ken Griechenland (430 v. Chr.) und dem Romischen
Reich (165-180, 250-271, 541-542 n. Chr.), dem
Schwarzen Tod bzw. der grossen Pest (1346-1353
n. Chr.) mit allein 25 Millionen Toten in Asien und
Europa, die Cocoliztli-Epidemie bzw. Azetekenpest
in Mittelamerika (1545-1548) mit rund 15 Millionen
Toten, die grosse Pest von London (1665-1666),
Marseille (1720-1723), Russland (1770-1772), das
Gelbfieber in Philadelphia (1793), die weltweite
Grippe-Pandemie (1889-1895), die amerikanische
Polio-Epidemie (1916), die Spanische Grippe (1918-
1920) mit rund 25 Millionen Toten weltweit, die asia-
tische Grippe (1957-1958), die AIDS-Pandemie und

-Epidemie (1981 bis heute), die H1N1-Schwei-
negrippe-Pandemie (2009-2010), die westafrikani-
sche Ebola-Epidemie (2014-2016), die Zika-Virus-
Epidemie (2015 bis heute) und die Schweinepest
(2010 bis heute).

Die Covid-19 Pandemie ist eine globale Gesund-
heitskrise, die bereits heute verheerende Auswir-
kungen auf die Weltwirtschaft hat. Nach offiziellen
Informationen tauchte das Virus SARS-CoV2 (die
Epidemie wird in den Medien meist als Covid-19 be-
zeichnet) erstmals in China auf und hat sich an-
schliessend nach Europa, Eurasien und Amerika
ausgebreitet (Hui et al., 2020; Mayo Clinic, 2020).
Corona-Viren zirkulieren hauptséachlich unter Tieren,
aber sie kdnnen mutieren und Menschen infizieren.
Sie losen ein akutes respiratorisches Syndrom
(SARS), ahnlich einer schweren Erkaltung, aus und
kénnen zum Tod bei ca. 0,5 bis 3% der betroffenen
Personen fuhren.

Die Einfuhrung einschréankender Massnahmen auf
den Konsum, im Zusammenhang mit der Ausbrei-
tung des Corona-Virus, fuhrt zu radikalen Verande-
rungen im Lebensstil vieler Birger und im Ge-
schaftsumfeld (Ho et al., 2020). Die wirtschaftliche
Stabilitdt kommt in einer Pandemie schnell ins Wan-
ken und der Lebensstandard sinkt. Ausloser ist die
Schliessung einiger Wirtschaftsbereiche, die Verrin-
gerung der Erwerbsbevélkerung und die Notwendig-
keit  grosser Investitionen, welche den
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Staatshaushalt belasten (Patel et al., 2016). Ein-
schrankungen im Warentransport und die Schlies-
sung von Landesgrenzen lésen Ketteneffekte auf
den Handel, die Landwirtschaft, den Tourismus und
den Verkehr aus.

Mit Covid-19 hat sich das Einzelhandelserlebnis dra-
matisch verandert. In vielen L&ndern waren nur Le-
bensmittelgeschafte gedffnet. Die meisten Lander
haben Beschrankungen eingefihrt, um Panikkaufe
zu reduzieren und die Verbreitung von Covid-19
beim Einkaufen zu minimieren, wobei diese Ande-
rungen von Geschaft zu Geschéft und auch zwi-
schen den Branchen sehr unterschiedlich ausfielen.
Am hartesten traf es den Non-Food Handel, wo fast
alle Laden schliessen mussten. Aber auch in Le-
bensmittelgeschaften kam es zu Einschrankungen.
Ein Limit fir den Kauf von zwei oder drei ahnlichen
Artikeln pro Einkauf war zu beachten, die Offnungs-
zeiten fielen kirzer aus und Kunden wurden gebe-
ten, "normal einzukaufen" (Coles, 2021), um Panik-
kéaufe zu vermeiden. Um die Ausbreitung des Virus
ZU minimieren, war ein Abstand von 1,5 - 2 m zu an-
deren Kunden und zum Personal einzuhalten. Plexi-
glasscheiben, Schutzvisiere und Masken schiitzten
das Kassenpersonal. Kunden wurden aufgefordert,
alleine einzukaufen und die Anzahl der Kunden im
Laden wurde eingeschrankt und elektronisch tber-
wacht. Bodenmarkierungen an den Kassen forder-
ten Kunden auf, Abstand zu halten. In einigen Su-
permarkten mussten Kunden der Bodenbeschilde-
rung durch den Supermarkt folgen und durften nicht
zurlickgehen, wenn sie etwas vergessen hatten
(Tesco, 2020). Auch war das Angebot reduziert,
Feinkosttheken und Salatbars mussten schliessen
(World Economic Forum, 2020).

Aufgrund der Einschrankungen verringerten sich die
Moglichkeiten mit dem Personal zu interagieren.
Viele Konsumenten fiihlten sich unter Druck gesetzt,
schnell einzukaufen, um die Zeit im Laden zu mini-
mieren und die Ansteckungsgefahr zu reduzieren.
Eink&ufe wurden aus diesem Grund von Konsumen-
ten besser geplant. Impulsk&ufe verloren an Bedeu-
tung. Insgesamt haben diese Einschrdnkungen Aus-
wirkungen auf das Kaufverhalten. Nach den Er-
kenntnissen aus Forschungsprojekten vor dieser
Pandemie wissen wir, dass zeitliche Einschrankun-
gen das Einkaufsverhalten beeinflussen und die Mo-
tivation zur Informationssuche verandern (lyer,
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1989; Liu et al., 2017; Park et al., 1989). Konsumen-
ten passen ihre Einkaufsgewohnheiten an. Jedoch
I6st das empfundene Pandemierisiko, vorgelagert
zu den Einschrankungen in Verkaufsstellen, einen
weit grosseren Wandel im Kaufverhalten aus.

2.2. Veranderungen im Kaufverhalten

Je gravierender die Pandemie als Krise von Konsu-
menten wahrgenommen wird, desto grdsser fallen
Veranderungen im Kaufverhalten aus. Die empfun-
dene Unsicherheit in Bezug auf die Auswirkungen
der Krise kann zu einer grundlegenden Neuausrich-
tung im Konsumverhalten fihren (Schiffman &
Kanuk, 1997). Falls eine Konsumentin beispiels-
weise grosse personliche Risiken aus der Krise in
Form einer drohenden Arbeitslosigkeit erkennt,
koénnte das Einkaufsmotiv preisglnstig einzukaufen,
einen viel héheren Stellenwert erhalten. Auch fuhrt
eine solche Einschatzung mittelfristig zu einem Kon-
sumverzicht. Auch wenn sich die Risikoeinschat-
zung gegenuber der Pandemie im Zeitverlauf stark
verandern kann, hat das Ergebnis hat einen domi-
nanten Einfluss auf unser Kaufverhalten. Die Krise
kann grundsatzlich unseren Lebensentwurf in Frage
stellen.

Bei der Einschatzung von Risiken bewerten Men-
schen Gefahren, die das eigene Leben, ihr Eigen-
tum oder ihre Umgebung betreffen (Rohrmann &
Renn, 2000). Die individuelle Einschatzung von Ri-
siken hangt von vielen Faktoren ab. Dazu zahlen un-
ter anderem die Eintrittswahrscheinlichkeit, die po-
tentielle Schadenshohe, die Kontrollierbarkeit des
Risikos, das Lebensalter, das Einkommen, die Per-
sonlichkeit des Risikotragers, das soziale Umfeld
und soziale Faktoren (Jungermann & Slovic, 1993).

In einer Pandemie steigen die folgenden Risiken:
Erstens monetéare Risiken in der Form von Einkom-
mensverlust, zweitens physische Risiken mit der
Gefahr gesundheitlich zu erkranken, drittens soziale
Risiken mit zunehmender Isolation und viertens psy-
chologische Risiken, z.B. aufgrund aufkommender
Langeweile und der damit verbundenen Unsicher-
heit (Solomon et al., 2018). Generell steigt das emp-
fundene Risiko beim Einkaufen mit fehlender Erfah-
rung, mit zunehmender Bedeutung des Einkaufs, mit
der H6he des Einkaufsbetrages und fehlenden aber
relevanten Informationen (Catoiu & Teodorescu,
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2004). In der Corona-Krise erlebten viele Konsu-
menten ein Anstieg der bereits 2004 identifizierten
Risiken: Kaum jemand hatte Erfahrung mit einer
Pandemie, Einkaufen gewann an Bedeutung in un-
serem Alltag und Informationen zur Ansteckungsge-
fahr fehlten zunachst.

Unter Risiko getroffene Kaufentscheidungen bewir-
ken unter anderem Unzufriedenheit, kognitive Dis-
sonanz, aber auch haufig Konsumverzicht. Ohne an
dieser Stelle die Konsequenzen aufkommender Ri-
siken in Pandemien vertiefend zu diskutieren, bleibt
die zentrale Erkenntnis aus der Forschung zu beto-
nen, dass hoch empfundene Risiken zu radikalen
Veranderungen im Konsumverhalten filhren kénnen
(Hansen et al., 2004). Sharma und Sonwalkar
(2013) unterscheiden vier Konsumentengruppen in
Krisensituationen:

Panische Konsumenten nehmen grosse Risiken in
der Krise war, die sich schwerwiegend auf die ei-
gene Person auswirken. Sie reagieren teilweise ext-
rem, um die empfundenen Risiken zu vermeiden.
Sie reduzieren Ausgaben erheblich, kaufen andere
Marken und wechseln Produktkategorien. Der Preis
steht im Mittelpunkt aller Kaufentscheidungen. Die
Loyalitat zu Handlern lasst erheblich nach.

Umsichtige Konsumenten nehmen zwar erhebli-
che Risiken war, erkennen aber flr sich nur geringe
Auswirkungen. Sie verhalten sich in Krisen vorsich-
tig und planen umsichtiger beim Einkaufen. Mehr In-
formationen werden eingeholt und der Preis spielt
eine grossere Rolle. Auch probieren sie ab und zu
neue Marken aus.

Phase 1
Reaktanz

Phase 2
Anpassung
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Rationale Konsumenten nehmen Risiken in der
Krise als eher unbedeutend war und erkennen fir
sich eine geringe Betroffenheit. Sie verandern kaum
ihr Konsumverhalten und bleiben ihren Marken und
Lieblingsprodukten treu. Ausgaben werden nicht re-
duziert.

Die Verteilung der oben genannten Kundenseg-
mente variierte wahrend der Covid-19 Krise erheb-
lich. Zu Beginn kam es bei einige Konsumenten zu
einer Panik. Diese erste Gruppe hat im Zeitverlauf
fur den Lebensmitteleinkauf abgenommen. Die
grosse Angst, keine Lebensmittel kaufen zu kdnnen,
legte sich schnell. Anstatt diese panisch zu horten,
wechselten viele Konsumenten zum Typ der Um-
sichtigen, Besorgten oder Rationalen. Damit deuten
sich Veranderungen im Kaufverhalten tber den Zeit-
verlauf der Krise an. Abbildung 1 beschreibt diesen
Wandel im Konsumverhalten nach der Grundidee
von Kirk und Rifkin (2020). Die Autoren unterschei-
den die im Folgenden ndher zu beschreibenden
Phasen der Reaktanz, der Anpassung und der Ver-
stetigung.

Phase 1: Reaktanz (Marz und April 2020)

Die zentralen Motive flir Konsumenten, in dieser
von grosser Unsicherheit gepragten Phase, waren
darauf ausgerichtet, Freiheit und Wohlstand zu be-
wahren. Schon mit dem ersten Lockdown drohte
eine erhebliche Einschrankung unserer Grund-
rechte. Der drohende Kontrollverlust lI6ste Reaktanz
in der Bevdlkerung aus, die auch im zweiten Lock-
down zu beobachten war. Im ersten Lockdown be-
wegte die Angst vor Nahrungsmittelknappheit be-

Phase 3
Verstetigung

Abbildung 1: Drei Phasen fur den Wandel im Konsumverhalten (in Anlehnung an Kirk & Rifkin, 2020)

Besorgte Konsumenten erkennen keine grossen
Risiken in der Krise, fuhlen sich aber von diesen
stark betroffen. In der Folge weichen Sie nur dann
auf andere Marken und Handler aus, wenn im Ver-
lauf der Krise diese fir die eigene Person als gefahr-
lich eingestuft wird. Trifft eine Verscharfung in der
Krisenwahrnehmung ein, verschieben Konsumen-
ten Eink&ufe und achten starker auf den Preis.

sonders viele Konsumenten.

Theoretisch lasst sich diese Entwicklung mit der
psychologischen Reaktanztheorie erklaren. Es han-
delt sich dabei um eine Motivationstheorie. Die The-
orie postuliert eine psychologische Reaktanz auf die
Einengung von Freiheitsspielraumen oder psycholo-
gischen Druck (Brehm, 1966). Als Reaktanz
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bezeichnet man die zugrundeliegende Motivation,
sich diesem Druck oder diesen Einschrankungen zu
widersetzen (Clee & Wicklund, 1980). Reaktantes
Verhalten bestand in der Krise beispielsweise darin,
Hygienemassnahmen zu ignorieren oder die Pande-
mie als Grippe zu verharmlosen. Dieses «trotzéhnli-
che Verhalten» sollte helfen, eingeschréankte Frei-
heiten zuriick zu bekommen, auch wenn dies prak-
tisch gar nicht mehr méglich war.

Die Auswirkungen auf unser Konsumverhalten
manifestierten sich, neben den genannten Beispie-
len der Verharmlosung und sorgloser Hygiene, vor
allem zu Beginn der Pandemie in Hamsterkaufen.
Ganze Regale wurden leergekauft. Auch kam es in
Teilen der Gesellschaft zu sozialem Ungehorsam.
Regeln wie die Maskenpflicht oder die Empfehlung,
nur wenige Produkte zu kaufen, wurden ignoriert.
Gegenuber anderen Konsumenten entwickelte sich
ein kompetitives Einkaufsverhalten. Es kam in eini-
gen Verkaufsstellen zu handfesten Auseinanderset-
zungen im Kampf um die letzten Produkte (Kirk &
Rifkin, 2020; SRF, 2020).

Wachstum
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Motiv, Dinge selbst zu machen, starkt das Selbst-
wertgefuhl und vermittelt das Gefuhl, den Verande-
rungsprozess im Griff zu haben.

Theoretisch unterscheidet die Bedurfnispyramide
von Maslow funf Ebenen. Im Kern ging Maslow im
Vergleich zu Freud und Watson von einem positiven
Menschenbild aus. Nicht animalische Triebe und
Reflexe erklaren menschliches Verhalten, sondern
ein angeborenes Wachstumsstreben, um Selbstver-
wirklichung zu erreichen (Maslow, 1943).

An der Spitze der Pyramide steht der Wunsch nach
Selbstverwirklichung, ein Bedirfnis, das der
Menschheit Wachstum ermdglicht. Damit das Be-
darfnis nach Selbstverwirklichung positiv wirken
kann, miUssen die Bedurfnisse der anderen vier Ebe-
nen bereits befriedigt sein (McDermid, 1960). Trifft
eine hohe Bedirfnisbefriedigung auf den vorgela-
gerten vier Ebenen zu, dann entwickeln Menschen
eine Unruhe mit dem Wunsch, eigene Talente und
Potentiale auszuschopfen und dem eigenen Leben
Sinn zu geben (Bridgman et al., 2019).

Selbstverwirklichung

Anerkennung und
Wertschatzung

Sozialbedurfnis

Grund- oder Existenzbediirfnisse

Abbildung 2: Bedurfnispyramide nach Maslow (1943)

Phase 2: Anpassung bzw. «Coping» (ab April
2020 bis Juni 2020 und ab Mérz 2021)

Motive in der zweiten Phase der Krise basieren auf
der Erkenntnis, dass man gewisse Verénderungen
im Leben notgedrungen akzeptieren muss. Aus die-
sem Grund war es ein zentrales Anliegen, Kraft zur
Bewaltigung der Krise, aus der Zugehdrigkeit zur ei-
genen Familie oder einer Gruppe, zu ziehen. Dieses
«Belonging» erzeugt Mut und Kraft, Einschrankun-
gen und Gefahren besser zu bewaltigen. Auch das

Ohne an dieser Stelle in die Tiefe zu gehen, sollen
die anderen vier Bedirfnisebenen nur kurz mit dem
Ziel umschrieben werden, die Anndhrung unseres
Verhaltens in der Covid-19 Krise zu beschreiben. Es
handelt sich bei diesen vier Ebenen um sogenannte
essentielle Bedurfnisse, bei denen Defizite nicht auf-
treten sollten. Die Pandemie loste auf diesen vier
Ebenen zum Teil erhebliche Defizite aus.

Unter den Grund- und Existenzbedirfnissen (At-
mung, Wasser, Nahrung, Schlaf etc.) war in der
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Krise fir ein Teil der Bevdlkerung die Nahrung be-
droht. Sie legten umfassende Vorrate an. Im Verlauf
der Krise ist es gelungen, dieses Risiko erheblich zu
reduzieren.

Bei den Sicherheitsbedirfnissen (korperliche und
seelische Sicherheit, materielle Grundsicherung, Ar-
beit, Wohnung, Familie und Gesundheit) bestehen
auch im Mérz 2021 immer noch erhebliche Risiken.
Insbesondere die seelische Sicherheit, die dro-
hende Arbeitslosigkeit und gesundheitliche Risiken
l6sen Angste und Sorgen aus. Mit der Akzeptanz der
Einschrankungen und einem entsprechenden Hygi-
eneverhalten kann die Bevélkerung sich zwar ge-
sundheitlich einigermassen schitzen, fur die Be-
durfnisse nach Arbeit, Grundsicherung und der see-
lischen Sicherheit bleiben ein Jahr nach Ausbruch
der Krise erhebliche Defizite bestehen.

Soziale Bedirfnisse lassen sich in dem Wunsch
nach Familie, Freundschaft, Gruppenzugehdrigkeit,
Kommunikation, sozialer Austausch, Gemeinschaft,
gegenseitige Unterstlitzung, Liebe etc. umschrei-
ben. Im Verlauf der Krise haben viele dieser Bedirf-
nisse gelitten. Der soziale Austausch lber die Fami-
lie hinaus war insbesondere wahrend der Lock-
downs stark eingeschréankt.

Zu den Individualbedirfnissen zahlen zum einen
der Wunsch nach (mentaler und korperlicher)
Starke, Erfolg, Unabhangigkeit und Freiheit und zum
anderen der Wunsch nach Ansehen, Achtung, Wich-
tigkeit, welche nur durch andere Menschen erflillt
werden kdnnen. Wahrend unsere Anpassungs-
massnahmen in der Krise zumindest korperliche
Starke und Unabhangigkeit befdrderten (Fitness
Boom), war es jedoch kaum mdglich, das eigene An-
sehen und die Achtung der eigenen Person durch
andere Menschen zu verbessern bzw. zu erlangen.
Auch fur diese Ebene suchen wir noch heute nach
geeigneten Anpassungsmassnahmen.

Betrachten wir die funf Ebenen von Maslow, so lasst
sich eine nur bedingt gelungene Anpassung unseres
Verhaltens in der Krise feststellen. Zwar haben wir
mit unseren Veranderungen im Alltagsverhalten etli-
che Sicherheitsdefizite ausgeglichen, jedoch su-
chen wir noch einen befriedigenden Ausgleich auf
den hoheren Bedirfnisebenen. Ein Beispiel vermag
diese Aussage illustrieren. Viele Menschen
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arbeiteten in der Krise von zu Hause aus. So fuhlten
sich diese zumindest bei der Arbeit einigermassen
sicher. Soziale Bedurfnisse befriedigten wir zeiten-
weise nur noch durch virtuelle Treffen im Internet.
Das Ergebnis war aber nur kurzfristig akzeptabel. Je
langer die Krise dauerte, desto einsamer fiihlten sich
Mitarbeitende im Homeoffice und desto grosser war
der Wunsch, wieder ins Biro zurtickzukehren
(Golder et al., 2020). Wahrscheinlich h&angt das un-
ter anderem mit dem Beduirfnis nach Wertschatzung
und Anerkennung zusammen, das im Homeoffice zu
kurz kam. Das Arbeiten nur von zu Hause aus ver-
mittelte zwar Sicherheit und erwies sich auch als ef-
fizient. Sozialer Austausch und Anerkennung kamen
aber zu kurz.

Fur das Krisenmanagement unserer Wirtschaft und
Gesellschaft liefert das Maslowsche Modell wert-
volle Anregungen. Das Modell postuliert:

e diese Krise als fundamental einzustufen,
weil viele Bedurfnisse auf den funf Ebenen
ins Ungleichgewicht geraten sind.

e die Anpassung unseres Verhaltens in der
Pandemie, als einen langwierigen Prozess
zu werten. Verhaltensweisen sind nicht nur
auf einer Ebene anzupassen, um das ei-
gene Leben wieder in den Griff zu bekom-
men. Es braucht eine abgestimmte Anpas-
sung unseres Verhaltens fur alle Bedurfnis-
ebenen. Verbleiben Defizite auf nur einer
der unteren vier Ebenen, so misslingt die so
wichtige Selbstverwirklichung.

e die Gesundheit (Sicherheitsbedurfnis) bei
der Krisenbewaltigung nicht allein in den
Vordergrund zu stellen. Die Prosperitat
unserer Wirtschaft und die «seelische» Ge-
sundheit unserer Gesellschaft verlangen
nach einer Bedurfnisbefriedigung auf allen
Ebenen. Davon sind wir im Juli 2021 noch
weit entfernt.

¢ Nachlassende Erfolge in der Pande-
miebekdmpfung, solange einseitig Exis-
tenz- und Sicherheitsbedurfnisse im Zent-
rum politischen Handelns stehen. Die har-
ten Regeln eines Lockdowns werden je lan-
ger dieser dauert, desto ofter nicht eingehal-
ten. Ausléser fir zunehmende Regel-
verstdsse sind unseren Sozialbedirfnisse
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sowie der Wunsch nach Anerkennung und
Wertschatzung. Um auf Ebene drei und vier
wieder ins Gleichgewicht zu kommen, sind
Birger bereit, gelegentlich ganz bewusst
gegen Vorschriften zu verstossen oder, mit
anderen Worten, kurzfristig die Isolation auf-
zugeben und sich doch mit anderen Men-
schen personlich zu treffen.

e das angepasste Konsumverhalten, wel-
ches sich in den vergangenen 12 Monaten
entwickelt hat, nicht als besténdig anzu-
nehmen. Viele Anpassungen, beispiels-
weise in Sachen Internetnutzung, erweisen
sich bei genauer Analyse als fragil. Moglich-
erweise ziehen unsere Sozial- und Anerken-
nungsbedurfnisse mehr Kunden in die In-
nenstadte zuriick, als dies etliche Experten
heute annehmen.

Im Hinblick auf das Konsumverhalten kam es zu ei-
ner Anpassung an die neuen Gegebenheiten. Der
soziale Austausch in der Familie und mit Freunden
intensivierte sich unter Nutzung samtlicher Online-
Mdglichkeiten. Hygienevorschriften erachteten Kon-
sumenten als hilfreich und Quaranténe-Regeln als
notwendig. Das Motiv, Dinge in der Krise selbst zu
machen, boomte regelrecht. Do-it-yourself in Form
von Kochen und Gartenarbeiten nahm stark zu.

Phase 3: Verstetigung (Mai 2020 und spater)

Die Motive in der dritten Phase sind darauf ausge-
richtet, Lebensgewohnheiten dauerhaft anzupas-
sen. Im Gegensatz zur zweiten Phase besteht die
Bereitschaft, Anpassungen dauerhaft zu tberneh-
men. Dazu gehdrt der Wunsch, das Leben zuhause
den neuen Gegebenheiten anzupassen. Sozialer
Austausch, Freizeit und gleichzeitig Arbeiten in der
eigenen Wohnung, verlangte nach zahlreichen Ver-
anderungen in diesen drei Lebenswelten. Mobilitats-
einschrankungen, Biroverbote und die Schliessung
aller Restaurant, Kinos, Theater, etc. provozierte
den Wunsch, das Leben in den eigenen vier Wan-
den dauerhaft den neuen Bedingungen anzupas-
sen. Dauerhaft deshalb, weil niemand wusste, wie
lange die Einschrénkungen andauern wirden. In der
dritten Welle, beginnend im Januar 2021 bis zum
Sommer 2021, waren Konsumenten erneut heraus-
gefordert grosse Konsumeinschrankungen
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vorzunehmen. Die Verstetigung von neuen Verhal-
tensweisen aus dem Jahre 2020 wird sich ab dem
Sommer 2021 fortsetzen.

Theoretisch setzen sich Neuerungen nur langsam
durch. Die Theorie des geplanten Verhaltens und
die Diffusionstheorie bieten gute Erklarungsansatze.
Eine Verhaltensdnderung hangt nach der Theorie
des geplanten Verhaltens von der personlichen
Einstellung, der subjektiven Norm und der wahrge-
nommenen Verhaltenskontrolle ab (Ajzen, 1991).
Letztere erfasst die Einschatzung einer Person, wie
leicht oder wie schwer ihr die kiinftige Verhaltens-
ausfiihrung fallen wird. So stehen viele Konsumen-
ten der Maskenpflicht mittlerweile positiv gegentber
und auch die gesellschaftliche Norm begriisst das
Tragen von Masken. Infektionen lassen sich damit
vermeiden. Doch bei vielen Menschen ist die willent-
liche Kontrolle fur diese Verhaltensintention gering
ausgepragt. Es fehlt der Wille, Masken dauerhaft an-
zulegen. Zu stark ist der Wunsch nach einem natir-
lichen Leben ohne Masken. Im Hinblick auf das Des-
infizieren der Hande, kommt es schon eher zu einer
dauerhaften Verhaltenséanderung. Um die langfristi-
gen Auswirkungen der Krise abzuschatzen, muisste
man alle Verhaltensanderungen nach der Theorie
des geplanten Verhaltens bewerten (Rogers, 1995).

Nach der Diffusionstheorie von Rogers braucht es
eine frlhe Mehrheit in der Bevdlkerung, bis neue
Produkte und Verhaltensweisen sich in unserer Ge-
sellschaft durchsetzen und dann allmahlich von der
breiten Mehrheit angenommen werden (Rogers,
1995). Diese friihe Mehrheit entwickelte sich in den
ersten beiden Phasen der Pandemie. Sie agiert
nach dem Motto, besser dauerhaft das Leben anzu-
passen als sich fortlaufend Uber Einschrdnkungen
zu argern. Mit der Offnung unserer Wirtschaft im Mai
2020 verloren die neuen Verhaltensintentionen
schnell wieder an Bedeutung. Doch im Spéatherbst
2020, mit dem Beginn des zweiten Lockdowns,
kehrte die neue Normalitat zuriick und forderte eine
Ruckkehr in die Verhaltensweisen des ersten Lock-
downs. Mittlerweile Gbernahm die grosse Mehrheit
unserer Gesellschaft einige neue Verhaltensweisen.
So werden wir auch in der Zukunft viele Maskentra-
ger in 6ffentlichen Verkehrsmitteln beobachten und
uns regelmassig die Hande desinfizieren.
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Das Entstehen von neuen Gewohnheiten erklart, er-
ganzend zur Diffusionstheorie, der Lebensver-
laufsansatz (Elder et al., 2003). Verhaltensweisen
werden demnach geéndert, wenn es zu einem Wen-
depunkt im Leben kommt. Einen solchen Wende-
punkt im Leben kdnnen sozio-6konomische Leben-
sereignisse, wie beispielsweise Arbeitslosigkeit, o-
der demographische Veranderungen, wie der Tod
des Lebenspartners, auslosen. Menschen reagieren
nach einem solchen Ereignis auf Risiken und Chan-
cen anders (Hutchison, 2011). Solche Einschnitte
erfordern allerdings auch die Bereitschaft, tatsach-
lich Veréanderungen in den Gewohnheiten vorzuneh-
men. So kénnen nachgiebigere Menschen, die eher
bereit zu Veranderungen sind, neue Gewohnheiten
leichter entwickeln.

Hinsichtlich dem Kaufverhalten préagt die massive
Zunahme von Online-Einkaufen die Handelswelt in
der dritten Phase. Branchen- und landeriibergrei-
fend hat sich dieser Trend durchgesetzt. Neue Tech-
nologie wie kunstliche Intelligenz oder Augmented
Reality finden eine grossere Wertschatzung und
auch personalisierte Serviceleistungen erfreuen
sich grosserer Beliebtheit. Unser reales Leben ver-
mischt sich mit dem virtuellen Erleben. Aber auch
unser gesellschaftliches Verhalten erfahrt grundle-
gende Veranderungen. Beerdigungen finden online
statt und den Arzt konsultieren wir mittlerweile im In-
ternet.

Nur wenige Beitrage in der Literatur befassen sich
mit fundamentalen Veranderungen im Konsumver-
halten. Der Grund liegt wohl darin, dass diese sehr
selten auftreten. Eine Veroéffentlichung von (Sheth,
2020) unterscheidet vier Ursachen von nachhaltigen
Veréanderungen im Konsumverhalten: Katastrophen,
technologischer Fortschritt, soziales und rechtliches
Umfeld.

Katastrophen wirken disruptiv. Die globale Pande-
mie, wie wir sie seit Uber einem Jahr erleben, veran-
dert die Welt und das Konsumverhalten fundamen-
tal. Nur Naturkatastrophen und Kriege kommen die-
sem Ereignis in den Auswirkungen nahe (Sheth,
2020). Die Wirtschaftskrise 2008 hatte zwar auch fur
etliche Birger katastrophale Konsequenzen (siehe
Kapitel 4), aber nach wenigen Jahren war fir die
meisten Betroffenen alles wieder beim Alten und
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deshalb sind Wirtschaftskrisen haufig reversible Ka-
tastrophen.

Der technologische Fortschritt I6st Verhaltensén-
derungen aus. Der Computer, das Internet, das
Smartphone und die Vernetzung dieser Technolo-
gien haben die Welt aber nicht von heute auf mor-
gen verandert. Im Lebensmittelhandel hat es immer-
hin 30 Jahre gedauert, bis Online-Verkaufe 2-3%
Marktanteil erreichen konnten. Die Technologie al-
lein sorgt also nicht fir disruptive beziehungsweise
erdrutschartige Verhaltensdnderungen. Nur wenn
Technologien Konsumenten begeistern und eine
massenhafte Adoption im Nutzerverhalten stattfin-
det, kommt es zu disruptiven Veranderungen im
Kauf- und Konsumverhalten.

Das rechtliche Umfeld hat einen fundamentalen
Einfluss. Zwei Beispiele sollen das beschreiben. So
hat sich im Hinblick auf das Kaufverhalten der Ein-
kaufstourismus in der Schweiz massiv verlagert.
Waren es vor der Krise stationdare Geschafte jen-
seits der Schweizer Grenze, so sind es heute Web-
seiten im Ausland, die zum Sparen genutzt werden.
Ahnlich fundamental fallt der Wandel im Tourismus
aus. Heute suchen wir Erholung im Umkreis von 20
Kilometern, wahrend wir vor der Krise an die Erho-
lung in der Ferne glaubten. Ausloser fur diesen
Wandel waren in beiden Féallen neue rechtliche Rah-
menbedingungen. PIlétzlich waren Grenzlbertritte
verboten. Unser Konsumverhalten musste sich an-
passen.

Das soziale Umfeld pragt die Art und Weise des
Konsums. Ausldser fir grosse Veranderungen sind
veranderte Wohnverhéaltnisse durch Heirat, Kinder
oder Umzug. Es handelt sich bei diesen Verédnde-
rungen allerdings eher um vorhersehbare Anpas-
sungen. Wer heiratet und Kinder hat benétigt schnell
ein grosseres Auto, eine gréssere Wohnung und er-
nahrt sich vielleicht auch gestinder. Von disruptiven
Verédnderungen — im Sinne unerwarteter Verhaltens-
weisen — kann in diesem Fall aber nicht gesprochen
werden.

Viel gravierender hat sich unser Verhalten in den
vergangenen Monaten in der Corona-Krise veran-
dert:

e Lieferdienst statt Restaurantbesuch: 54 %
der Deutschen geben an, seit Ausbruch der
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Corona-Krise mindestens ab und an Essen
Uber einen Lieferdienst zu bestellen. Im Ver-
gleich lag dieser Wert vor der Krise bei 40%
(Bitkom, 2017).

e Statt des Kinobesuches weichen viele auf
Streaming-Dienste wie Netflix, Amazon
Prime oder Disney+ aus. In Deutschland
nutzten im Jahr 2020 54% der Bevélkerung
derartige Angebote. Bei den unter 30-Jahri-
gen verfligen sogar 82% uUber ein
Streaming-Abo (Tagesschau, 2021).

e Die Besucherfrequenz im deutschen Einzel-
handel hat im Jahr 2020, Corona-bedingt,
deutlich nachgelassen. In der zehnten Ka-
lenderwoche des Jahres 2021 sank die Be-
sucherfrequenz in den Laden gegenulber
derselben Woche des Vorjahres um rund 46
%. Auch wahrend der Sommermonate, in
der Phase ohne Lockdown, lag der Riick-
gang im Schnitt bei rund 23% (Crosscan,
2021). Gleichzeitig wuchs der Schweizer
Onlinehandel im Jahr 2020 um 27.2%
(Handelsverband.Swiss, 2021).

Viele Studien haben sich mit Trends im Konsumver-
halten in der Corona-Krise befasst. Tausende von
Konsumenten gaben Uber ihr Leben in der Corona-
Krise Auskunft. Je nach Zeitpunkt der Befragung
und Ausmass der Krise weichen die Ergebnisse
leicht voneinander ab. In den meisten Landern hat
sich das Leben der Menschen in die gleiche Rich-
tung veréandert. Besonders markant ist die Zeit, wel-
che wir in der Wohnung verbringen. Waren es vor
der Pandemie vielleicht 12 Stunden, fir Abendes-
sen, Abendunterhaltung, Schlafen und Frihstick,
so sind daraus im Lockdown bis zu 24 Stunden ge-
worden. Auch die Arbeit, Treffen mit anderen Men-
schen (zu 100% online) bis hin zur Freizeit verbrach-
ten viele Menschen Gber Monate zuhause. Ein Spa-
ziergang oder die Fahrt zum Supermarkt waren fur
viele die einzige Abwechslung. Mit den Einschran-
kungen verbrachten Menschen viel mehr Zeit vor
dem Bildschirm. Auch nach der Arbeit — in Form von
Streaming (Filme, Netflix) oder Gaming — dominierte
der Medienkonsum unseren Alltag. Schiler und Stu-
dierende mussten zuhause lernen. Das Internet er-
laubte die Verlagerung vieler Aufgaben in die eige-
nen vier Wande. Dazu zahlte auch das Einkaufen
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oder die Nutzung von Gesundheitsdiensten wie den
Online-Arztbesuch. Viele Aktivitditen wie Reisen,
Restaurantbesuche, oder Treffen von Freunden und
Bekannten waren Uber Monate nicht mehr erlaubt.
Vor dem Hintergrund der beschriebenen neuen Le-
bensbedingungen veranderten sich auch unsere
Einkaufgewohnheiten. Wir fassen an dieser Stelle
verschiedene Studien zusammen und formulieren
sieben Trends zum Einkaufverhalten in der
Corona-Krise:

Trend 1: Digitaler Schub im Kaufverhalten

Nach den Ergebnissen unserer Omni-Channel Stu-
die, die einen Vergleich zwischen 2017 und 2021 er-
moglicht, hat die Nutzung des Internets als Einkaufs-
kanal in der Pandemie massgeblich zugenommen.
So entwickelte sich der Online-Shop zum wichtigs-
ten Kontaktpunkt in allen Produktkategorien
(Rudolph et al., 2021). Besonders markant ist der
Bedeutungsgewinn im Segment Mode & Beklei-
dung, in dem 61% aller Befragten ihren Einkauf in
einem Online-Shop abgeschlossen haben. Auch be-
obachten wir einen Bedeutungszuwachs von Click &
Collect-Angeboten, welche vor der Corona-Pande-
mie eine bedeutend geringere Rolle spielten. Im Be-
reich der Unterhaltungselektronik gaben beispiels-
weise 17% aller im DACH-Raum befragten 3019
Probanden an, Click & Collect bei ihrem letzten Ein-
kauf genutzt zu haben.

Der digitale Sprung nach vorn betrifft nicht nur altbe-
kannte Verkaufskandle wie den Online-Shop oder
Marktplatze. Insbesondere «Social Commerce» hat
deutlich im DACH-Raum zugelegt. Diese Steigerung
verwundert kaum, da Social Commerce das gestei-
gerte Bedurfnis nach sozialer Interaktion und Zuge-
horigkeit mit den Mdglichkeiten des Lockdown-ver-
traglichen Online-Einkaufs kombiniert. Der Einkauf
Uber soziale Medien erreichte in China 2020 bereits
Handelsumsatze von weit tber 200 Mrd. Euro (Kats,
2020). Das entspricht ungefdhr dem Sechsfachen
des Social Commerce Umsatzes in den USA
(Lipsman, 2021).

Abbildung 3 fasst weitere zentrale Ergebnisse aus
unserer Studie zum Omni-Channel Management im
DACH-Raum zusammen (Rudolph et al., 2021).
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Zum vierten Mal, nach 2011, 2014 und 2017 wurden tber 3’000 Konsumentinnen und Konsumen-
ten zu ihren Einkaufen bei Omni-Channel Handlern, die ihre Produkte und Dienstleistungen sowohl
online als auch in stationaren Ladengeschaften anbieten, befragt. Unsere Befragung hat sechs Mo-
nate nach dem ersten Lockdown stattgefunden. Zum Zeitpunkt der Befragung, im November 2020,
waren die Laden knapp sechs Monate getffnet. Die Ergebnisse deuten somit nachhaltige Veran-
derungen im Kaufverhalten an. Zentrale Studienergebnisse waren:

e Covid-19 hat unser Einkaufsverhalten grundlegend verandert. Rund 40% der befragten Kon-
sumenten meiden seit dem Ausbruch der Krise, wenn immer mdglich, stationare Laden und
lassen sich Produkte und Dienstleistungen nach Hause liefern.

o Der Omni-Channel Einkauf, bei dem offline und online Kontaktpunkte genutzt werden, hat
an Beliebtheit gewonnen: 2021 nutzen 39 von 100 Probanden beim Einkaufen mindestens
einen Online- (Bewertungsportal, Newsletter etc.) und einen Offline-Kontaktpunkt (Katalog,
Zeitungen, Ladengeschéft etc.). 2014 waren es 30 von 100 Probanden.

¢ Inder Pandemie hat der Online-Shop das stationdre Geschéft als praferierten Einkaufskanal
abgeldst. Noch 2017 fihrte der stationdre Handel als préferierter Einkaufkanal. 56% der
Befragten kauften damals in einem stationdren Laden ein. Ende 2020, nach rund sechs
Monate nach dem ersten Lockdown, fallt diese Praferenz erdrutschartig auf nur noch 43%.

o Sowohl die Kaufhaufigkeit als auch der Ausgabebetrag sind auf Online-Shops deutlich an-
gestiegen. Die Corona-Pandemie hat diesen Trend beschleunigt.

e Fur den Online-Einkauf gewinnt das Smartphone als «Device» deutlich an Bedeutung. In
nur vier Jahren stiegen Online-Bestellungen tber Smartphones von 9% auf 30%.

e Amazon konnte in Deutschland und Osterreich seine starke Stellung als wichtiger Kontakt-
punkt in der Customer Journey weiter ausbauen. In vielen Branchen zahlt Amazon mittler-
weile zu den wichtigsten finf Kontaktpunkten.

Abbildung 3: Zentrale Ergebnisse aus der Studie zum Omni-Channel Management im DACH-Raum (Rudolph et al., 2021)

Mutanten diese Angst sehr schnell wiederaufkom-
men lassen.

Trend 2: Angst vor Ansteckung

Angst gilt gemeinhin als starkster Motivator des

Menschen (Wilson Jr, 2009). Es verwundert daher
nicht, dass die Angst sich anzustecken zu Anpas-
sungen im Konsumverhalten fuhrt. In den Non-Food
Branchen haben rund 40% der Bevdlkerung im
DACH-Raum wahrend der Corona-Krise versucht,
Einkaufe in stationdren Geschéften zu vermeiden
(Rudolph et al., 2021). Sicherheitskonzepte und
Massnahmen, die Vertrauen und Sicherheit vermit-
teln, helfen, diese Gefahr aus Kundensicht zu redu-
zieren. Viele Handler haben mit automatischen Am-
pelsystemen und Stationen fir Desinfektionsmittel
am Eingang erste Schritte gemacht. Andere haben
bereits Luftreinigungsanlagen installiert, welche die
Luft im Geschétt filtern und Viren in der Luft abtéten.
Nur wenige setzen bisher auf innovative Losungen
wie z.B. eine UV-Licht Desinfektion an Kreditkarten-
terminals. In der nahen Zukunft kénnen Virus-

Trend 3: Wohnung als Lebensmittelpunkt und Ein-
kaufsort

Die eigenen vier Wande haben erheblich an Bedeu-
tung gewonnen. Viele Bedirfnisse befriedigten wir
vor der Pandemie ausserhalb unserer Wohnung.
Dazu zahlten Freunde treffen, Arbeiten, kulturelle
Veranstaltungen wie Theater oder Kinos besuchen,
Mabhlzeiten in Restaurants geniessen oder den Wett-
bewerb mit anderen beim Sport zu suchen. Seit Aus-
bruch der Corona-Pandemie sind viele dieser Aktivi-
taten nicht mehr oder nur noch stark eingeschrankt
moglich. Einige Bespiele: Die Arbeit im Homeoffice
ist im Lockdown zur neuen Normalitat geworden;
rund 60 % der Deutschen arbeiteten im Méarz 2021
zuhause im Homeoffice (Deloitte, 2021Db).
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Digitaler Schub im Einkaufsverhalten

» Die Nutzung des Internets als Einkaufskanal hat in der Pandemie
massgeblich zugenommen.

= Der Online-Shop entwickelte sich zum wichtigsten Kontaktpunkt in allen
Produktkategorien.

» Der digitale Sprung nach vorn betrifft nicht nur etablierte Verkaufskanale,
wie den Online-Shop oder Marktplatze, sondern insbesondere auch
«Social Commerce».

Angst vor der Ansteckung

+ In den Non-Food Branchen haben rund 40% der Bevdélkerung im DACH-
Raum wahrend der Corona-Krise versucht, Einkaufe in stationaren
Geschaften zu vermeiden.

« Sicherheitskonzepte und Massnahmen, die Vertrauen und Sicherheit
vermitteln, helfen, diese Gefahr aus Kundensicht zu reduzieren.

Wohnung als Lebensmittelpunkt und Einkaufsort

+ Viele Bedirfnisse befriedigten wir vor der Pandemie ausserhalb unserer
Wohnung.

« Seit Ausbruch der Corona-Pandemie sind viele dieser Aktivitaten nicht
mehr oder nur noch stark eingeschrankt moglich.

» Ein Grossteil der Einkaufsentscheidungen hat sich nach Hause verlagert.

Lokaler Konsum

+ Insbesondere im Lebensmittelhandel praferierten Konsumentinnen
wesentlich starker lokale Anbieter.

» Der Trend zu lokalen Produkten und Marken hangt in erster Linie mit dem
Wunsch zusammen, Vertrauen und Sicherheit zuriick zu gewinnen.

Digitale Serviceerwartungen

» Die Wohnung als Lebensmittelpunkt fordert neue Serviceleistungen.

« Lieferservices, Live-Streaming aus dem stationaren Ladengeschaft und
Social Commerce Services haben geboomt.

» Handler waren aufgefordert, stationare Serviceleistungen zu
digitalisieren.

Nachhaltiger Konsum

* Die Gefahr am Virus zu erkranken kombiniert mit der bereits vor der
Pandemie gestiegenen Gefahr einer zunehmenden Umweltzerstérung
I6sen existenzielle Angste unter Konsumenten aus. Beiden Gefahren
begegnen wir mit Ablehnung. Um den drohenden Kontrollverlust in
unserem Leben wieder in den Griff zu bekommen, verstarken viele
Konsumenten ein nachhaltiges Konsumverhalten.

» Das Thema Nachhaltigkeit kann sich flr einen Handler von einer
Pflichtaufgabe zur Kir entwickeln. Mit der Corona-Krise sollte die
Aufmerksamkeit steigen.

Tiefe Preise

» Aus der Krise gehen nicht viele Konsumenten als Gewinner hervor.
Drohender Arbeitsplatzverlust, Kurzarbeit, Lohnstagnation oder die
Gefahr der Friihpensionierung senken die Konsumlaune.

+ Die Sparquote ist in vielen Landern bereits angestiegen.

« Daraus ergeben sich Chancen fur Discountanbieter.

» Auch aufgrund hoher Lagerbestande der stationaren Handler sind
Preiskampfe im Handel mit vielen Rabattaktionen zu erwarten.

Diese Trends zwingen den
Detailnandel einerseits
kurzfristig zu

Anpassungen, bergen jedoch
auch das Potential eines

langfristigen Wandels im
Konsumverhalten.

Es ist wichtig zu erkennen,
welche Trends Kurzlebiger
Natur sind und welche sich
langfristig etablieren werden.

Abbildung 4: Sieben Trends zum Einkaufsverhalten in der Corona-Krise
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Den Sport im Fitnessstudio oder im Sportverein ha-
ben viele mit Home-Workouts in den eigenen vier
Wanden ersetzt (Mutz & Gerke, 2021). Insgesamt
hat sich unser Leben wesentlich starker auf die ei-
genen vier Wande konzentriert. Dementsprechend
gross waren die Umsatzzuwachse im Mdbelhandel.

Fir den Handel bedeutet diese Entwicklung eine
Revolution. Ein Grossteil der Einkaufsentscheidun-
gen hat sich nach Hause verlagert. Produkte und
Angebote von Handlern missen wohnzimmerkon-
form daherkommen. Ohne digitale Losungen kann
diese Rlckbesinnung auf ein digitales ,Home-Shop-
ping“ nicht gelingen. Die Home-Shopping Kompe-
tenz von ehemals stationdren Handlern entwickelt
sich zu einer neuen Kernkompetenz und fordert
viele Veranderungen.

Trend 4: Lokaler Konsum

Inshesondere im Lebensmittelhandel praferierten
Konsumenten wesentlich stérker lokale Anbieter in
der Néhe zur eigenen Wohnung (Rudolph et al.,
2021). Viele Studien deuten auf eine Rickbesin-
nung auf lokale Marken, Angebote und Produkte hin
(Capgemini, 2020). In einer Studie 2020 zum Kon-
sumverhalten wahrend der Corona-Krise gaben
62% der Befragten an, haufiger Produkte aus der
Schweiz fir den taglichen Bedarf zu kaufen
(Zbinden et al., 2020). In Krisenzeiten hangt diese
Ruckbesinnung in erster Linie mit dem Wunsch zu-
sammen, Vertrauen und Sicherheit zurtick zu gewin-
nen. Lokale Anbieter kdnnen diesem Wunsch am
besten entsprechen. Mit diesem Verhalten versu-
chen Konsumenten aber auch nachhaltiger zu kon-
sumieren. «Local Touch» sollte fur viele Handler
eine wichtige Maxime werden. Darunter verstehen
wir nicht nur lokale Sortimente, sondern auch den
Mitarbeitern vor Ort die Moglichkeit einer eigenstan-
digen Profilierung fir das Leistungsangebot zu ge-
ben, sei es im Internet oder in stationaren L&den.
Diese Forderung nach lokalen Leistungsangeboten
muss auch in der Zukunft grosstenteils auf standar-
disierten und zentral gesteuerten Prozessablaufen
in der Leistungserstellung aufbauen. Nur so kann es
gelingen, sowohl eine effiziente Leistungserstellung
aufzubauen als auch ein effektives Leistungsange-
bot anzubieten.
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Trend 5: Digitale Serviceerwartungen

Die Wohnung als Lebensmittelpunkt fordert neue
Serviceleistungen. Dazu zahlen insbesondere Lie-
ferdienste. In den zwolf Monaten der Pandemie ha-
ben wir diese schatzen gelernt. Wir sparen Zeit, es
ist bequem, und in einer Krise verbinden Lieferser-
vices die Wohnung mit der Aussenwelt. Dartber hin-
aus kommen aber zusétzliche Dienstleistungen, wie
beispielsweise das Live-Streaming aus dem statio-
naren Ladengeschaft hinzu. Die Beratung durch das
Filialpersonal bequem von zu Hause aus wurde in
China insbesondere von den InTime-Kaufhausern
etabliert (Bremer & Eisenbrand, 2020). Als China im
Januar 2020 als erstes Land der Welt in den Lock-
down ging, schickte InTime seine Angestellten mit
dem Auftrag ins Homeoffice, per Videotelefonie wei-
terhin Kundschaft zu beraten, ganz so wie sie es im
Kaufhaus tun wirden. Das Angebot wurde zum vol-
len Erfolg. Auch deswegen, weil Mutterkonzern Ali-
baba die technische Infrastruktur des Social-Com-
merce Services Taobao Live zur Verfigung stellte
und das Angebot in der App prominent bewarb. Mitt-
lerweile beraten die InTime-Verkaufer in rund 200
Streams taglich. Nach Angaben des Unternehmens
erreichen sie in einer dreistiindigen Streaming-Sit-
zung so viel Laufkundschaft wie innerhalb von sechs
Monaten im Laden.

Ahnlich wie im Gesundheitswesen, wo mittlerweile
digitale Arztbesuche h&ufig vorkommen, sind Hand-
ler aufgefordert, stationare Serviceleistungen zu di-
gitalisieren. Die Fachmarkte der Migros bieten bei-
spielsweise eine Live-Videoberatung in der Schweiz
an, bei der Mitarbeitende in Filialen Konsumenten
per Videoanruf beraten, Produkte vorfiihren und bei
Bedarf durch die Ausstellung fihren. SportXX in der
Schweiz, Hornbach in Deutschland sowie Jura in
Osterreich sind weitere Beispiele fiir Handelsunter-
nehmen, welche Einkaufsberatung aus der Filiale
per Video-Streaming anbieten.

Trend 6: Nachhaltiger Konsum

Mit der Bewegung «Fridays for Future» hat sich ein
Einstellungswandel in unserer Gesellschaft in Rich-
tung nachhaltiger Konsum angedeutet. Viele Umfra-
gen wahrend der Corona-Krise bestéatigen diesen
Trend. Einer Studie der Hochschule fur Wirtschaft
Zurich  zufolge ist 74% der Schweizer die
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Nachhaltigkeit der Produkte beim Online-Shopping
wichtig (Schweizerische Post, 2020). Das Risiko am
Virus zu erkranken und die Gefahr einer zunehmen-
den Umweltzerstérung losen existenzielle Angste
unter Konsumenten aus. Beiden Gefahren begeg-
nen wir mit Ablehnung. Um den drohenden Kontroll-
verlust in unserem Leben wieder in den Griff zu be-
kommen, verstarken viele Konsumenten ein nach-
haltiges Konsumverhalten.

Themen wie Treibhausgase, Kinderarbeit, Lieferket-
ten, Pestizidbelastung oder Gentechnologie stehen
schon lange auf der Agenda vieler Handelsunter-
nehmen. Der schwedische Mdbelhandler IKEA stellt
die Nachhaltigkeit in den Vordergrund des Han-
delns. Onlinehandler wie Digitec Galaxus bieten die
Option zur CO2-Kompensation der bestellten Ware
und folgen damit einem Trend, der in der Flugbran-
che seinen Anfang nahm. Noch weiter gehen D2C-
Marken wie FREITAG, welche mit ihren Rucksacken
und Taschen aus wiederverwendeten Planen die
Kreislaufwirtschaft als Handlungsmaxime verfolgen.
Fur den Handel ergeben sich aus diesen Verande-
rungen neue Profilierungsmdglichkeiten. Das
Thema Nachhaltigkeit kann sich von einer Pflichtauf-
gabe zur Kir entwickeln. Mit der Corona-Krise sollte
die Aufmerksamkeit steigen.

Trend 7: Tiefe Preise

Aus der Krise gehen nicht viele Konsumenten als
Gewinner hervor. Drohender Arbeitsplatzverlust,
Kurzarbeit, Lohnstagnation oder die Gefahr der
Frihpensionierung senken die Konsumlaune. Die
Sparquote ist in vielen Landern bereits angestiegen
(Eurostat, 2021). Wie auch in vorangegangenen Kfri-
sen bieten sich daraus Chancen fur Discountanbie-
ter (siehe Kapitel 3). Auch aufgrund hoher Lagerbe-
stande der stationaren Handler sind PreiskAmpfe im
Handel mit vielen Rabattaktionen zu erwarten. Im
Mérz 2021 zeigen sich bereits erste Preisschlachten
nach der Wiedereroffnung vieler Geschéfte. Die zu-
nehmende Preissensibilitéat vieler Konsumenten be-
grindet sich dementsprechend aus der Kombination
von zunehmenden Preisaktionen und wirtschaftli-
cher Verschlechterung.

Diese angesprochenen sieben Trends zwingen den
Detailhandel kurzfristig zu Anpassungen und bergen
Chancen fir agile Unternehmen. Vor diesem
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Hintergrund ist es wichtig zu erkennen, welche
Trends kurzlebiger Natur sind und welche sich lang-
fristig etablieren werden.

2.3. Ausblick

Nicht alle identifizierten Trends werden mittel- bis
langfristig bestehen bleiben. Sie werden jedoch wei-
terhin wahrend Lockdown-Phasen vorherrschen,
wie noch im Marz 2021 oder, im Falle einer ndchsten
Welle, im Herbst 2021. Frihestens mit einer bevol-
kerungsweiten Immunitat durch Impfungen ist mit ei-
ner grundlegenden Anderung im Konsumverhalten
zu rechnen. Dann wird sich die spannende Frage
stellen, welche der eingetibten und bewahrten Ver-
haltensweisen auch lber die Pandemie hinaus von
Bestand sein werden.

Verhaltensweisen, welche auf einem Umdenken o-
der Wertewandel basieren und damit nicht primar
Abwehr- oder Bewaltigungsreaktionen darstellen,
werden wahrscheinlich auch nach der Pandemie er-
halten bleiben. Konsumenten haben am eigenen
Leib erfahren, wie wichtig soziale Kontakte zu
Freunden sind. Es ist davon auszugehen, dass die
gesteigerte Wertschatzung des Freundeskreises,
als wichtiger sozialer Bezugspunkt, bestehen blei-
ben wird. Auch werden Konsumenten viele Anlasse
und Feiern nachholen wollen; denken wir nur an die
zahlreichen verpassten Geburtstage, Jubilden und
Hochzeiten. Davon dirfte insbesondere die gebeu-
telte Gastronomiebranche profitieren. Der Trend
zum Lokalen wird voraussichtlich ebenfalls seine
Relevanz behalten. Viele Konsumenten wurden da-
ran erinnert, dass auch Urlaub im eigenen Land er-
fullend, erholsam und schdn sein kann. Der Spazier-
gang uber den Wochenmarkt wurde zur willkomme-
nen Abwechslung in der Homeoffice Zeit. Insbeson-
dere in Kombination mit der zunehmenden Relevanz
von Nachhaltigkeit konnte der lokale Konsum das
Konsumentenverhalten kinftig starker beeinflussen.

Hinzu kommen Einkaufsméglichkeiten, welche im
Lockdown ein «bertihrungsloses» Einkaufen erlau-
ben. Dies betrifft insbesondere den Onlinehandel,
welcher vulnerablen Bevdélkerungsschichten wah-
rend der Quarantdne und in der Lockdown-Phase
mit Waren versorgt hat. Einige Rentner bzw. Pensi-
onare haben den Onlinehandel starker fir sich ent-
deckt und dessen Vorziige zu schéatzen gelernt.
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Auch Lieferdienste z&hlen zu den Gewinnern, wel-
che langfristig neue Kundenschichten gewonnen
haben durften.

Diejenigen Verhaltensweisen hingegen, welche im
Kern Abwehrreaktionen oder temporare Bewadlti-
gungsstrategien darstellen, werden mit dem Uber-
winden der Corona-Pandemie schnell verschwin-
den. Hierzu zahlen die Panik- bzw. Hamsterkaufe,
welche nur wéhrend des ersten Lockdowns im Friih-
jahr 2020 zu beobachten waren und bereits im zwei-
ten Lockdown Ende 2020 keine Rolle mehr spielten.
Auch die Angst vor Ansteckung wird schnell nach
dem Uberwinden der Pandemie vergessen sein.
Manche Konsumenten werden mdaglicherweise Ver-
haltensveranderungen zeigen und Ubermassig ne-
gativ auf Masken, Desinfektionsmittel und andere
Vorkehrungen aus der Corona-Krise reagieren. An-
dere hingehen kénnten auch nach der Pandemie auf
Schutzmasken setzen, um sich im offentlichen Ver-
kehr vor Infektion in der Grippesaison zu schitzen,
wie es in Asien schon seit Jahrzehnten Gblich ist.

Als fast sicher anzunehmen ist, dass es nach dem
Ende der Corona-Krise kurzfristig zu Nachholeffek-
ten kommen wird, dem sogenannten «bounce back»
Phanomen. Dann werden wir wieder ruhigen Gewis-
sens einkaufen gehen und Freunde treffen konnen,
und Verpasstes nachholen. Selbstverstandlich wird
dies nicht den wirtschaftlichen Schaden ausgleichen
koénnen, den Uber ein Jahr Krisenmodus angerichtet
hat. Fur Einige — Private wie Unternehmen — wird es
dann bereits zu spat sein. Umso wichtiger scheint
es, dass Handler dieses Szenario proaktiv vorberei-
ten, um bereit zu sein, wenn es zahlt. Erst nach die-
ser «bounce back» Phase wird erkennbar sein, wel-
che Entwicklungen und Trends nachhaltiger Natur
sind und wie sich die wirtschatftliche Lage mittelfristig
auf das Konsumentenverhalten auswirkt.
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Management Summary Kapitel 3

e Ohne katastrophale Ereignisse sind die Ubergange zwischen wirtschaftlichem Wachstum und
Rickgang langsam, graduell und flr Unternehmen absehbar. Die S-Kurve kann den wirtschaft-
lichen Aufschwung nach einer moderaten Krise recht gut beschreiben.

¢ Nach einem grossen wirtschaftlichen Abschwung, wie der Covid-19 Krise, erklart das S-Kurven
Modell die wirtschaftliche Entwicklung nicht realitatsnah. Von einem breiten wirtschaftlichen
Aufschwung ist nicht auszugehen, weil einige Firmen zu viel an Substanz verloren haben.

e Deshalb postulieren wir eine C-Férmige Entwicklung. Das C-Kurven Modell unterscheidet zwi-
schen Unternehmen mit guten und schlechten Wachstumschancen. Diese Unterscheidung be-
ruht auf den Erkenntnissen der Disruptionsforschung. Deren empirische Befunde empfehlen
Unternehmen, proaktiv und umfassend auf disruptive Marktveranderungen zu reagieren.

3. Die wirtschaftliche Entwicklung im
Handel nach der Corona-Krise:
Von der S-Kurve zur C-Kurve

3.1. Die S-Kurve — Hoffnung auf einen
breit abgestiitzten Aufschwung nach der
Krise

Unsere Wirtschaft entwickelt sich nicht linear, son-
dern in Zyklen. Kondratjew postulierte bereits 1926
mit seinen Kondratjew-Zyklen eine wirtschaftliche
Entwicklung, welche wellenartig verlauft
(Kondratjew, 1926). Phasen des Aufschwungs wer-
den in der Regel durch einen Riickgang abgeldst. In
Phasen des Abschwungs gelingen Basisinnovatio-
nen, wie z.B. Anfang der 90er Jahre in der Informa-
tionstechnologie (Korotayev & Tsirel, 2008), die ei-
nen grundlegenden Wandel unserer Wirtschaft mit
grossem Wachstumspotential einleitete. Ohne kata-
strophale Ereignisse sind die Ubergdnge zwischen
Wachstum und Riickgang langsam, graduell und fur
Unternehmen auch absehbar. Falls sich die wirt-
schaftlichen und technologischen Rahmenbedin-
gungen nicht dramatisch verandern, skizziert die S-
Kurve dieses Auf und Ab in unserer Wirtschaft tref-
fend. Doch beschreibt das S-Kurven Modell die wirt-
schaftliche Entwicklung auch nach einer Krise reali-
tatsnah? Aus der Sicht vieler Manager scheint dies
der Fall zu sein. Viele gingen im Herbst 2020 von
einer raschen wirtschaftlichen Erholung nach Ein-
fuhrung des Impfstoffes aus. Danach, so die

Hoffnung vieler Manager, normalisiere sich die Wirt-
schaft und werde schnell wieder fir einen Grossteil
von Handelsunternehmen wachsen. Man sehe das
auch an der Kursentwicklung an den Aktienmarkten.
Der Aktienmarkt erreichte ein Jahr nach Ausbruch
der Pandemie ein hoheres Kursniveau als vor der
Krise. Inwieweit es zu einem generellen Aufschwung
im Handel nach der Corona-Krise kommen kann,
steht im Mittelpunkt dieses Kapitels.

UMSATZ

S — KURVE

ZEIT
Abbildung 5: Das S-Kurven Modell

3.2. Der wirtschaftliche Aufschwung im
Handel nach Krisen
In diesem Abschnitt werden die Auswirkungen gros-

ser Wirtschaftskrisen auf den Handel beschrieben.
Neben den Ausfuhrungen zu der Wirtschaftskrise
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von 1929, dem Platzen der Dotcom-Blase zu Beginn
des 21. Jahrhunderts und der Finanz- und Wirt-
schaftskrise von 2008/2009, werden auch zwei Epi-
demien, konkret SARS in Sudostasien 2003 und das
H5N1-Virus der Vogelpest ab 2004, analysiert.

Auswirkungen der Weltwirtschaftskrise 1929 auf
den Schweizer Handel

Nach dem New Yorker Bérsencrash vom 24. und 29.
Oktober 1929 entstand eine wirtschaftliche Depres-
sion (Degen, 2015; Schweizerisches Bundesarchiv,
2009). Der steile Niedergang der Weltwirtschatft er-
folgte zwischen 1929 und 1932, wobei die Schweiz
wesentlich weniger stark betroffen war als andere
Volkswirtschaften (Degen, 2015). Wahrend die
Schweizer Exportindustrie die Auswirkungen zwar
bereits 1930 spurte, schlug die Krise erst 1931 auf
die ganze Wirtschaft der Schweiz durch (Strebel,
2009). Allerdings fiel auch der Aufschwung in der
Schweiz deutlich bescheidener aus, was im interna-
tionalen Vergleich bis 1938 zu einer schlechten wirt-
schaftlichen Gesamtbilanz fuihrte (Muller, 2012). Die
entstandene Deflation schwachte den Konsum, da
Konsumenten Kaufentscheidungen aufschoben, um
vom zu erwartenden Preisverfall zu profitieren
(Degen, 2015). Die Binnenwirtschaft war vom Ein-
bruch weniger stark betroffen als die krisenanfalli-
gen Exportindustrien (Degen, 2015;
Schweizerisches Bundesarchiv, 2009). So litten ins-
besondere die Textilindustrie, die Uhrenindustrie,
die Metallindustrie und der Maschinenbau, wahrend
sich die Bekleidungsindustrie, der Verkehr, der
Kleinhandel, das grafische Gewerbe und die chemi-
sche Industrie gut gehalten haben (Degen, 2015;
Strebel, 2009).

Auswirkungen der Dotcom-Blase 2000 auf den
Schweizer Handel

Unter dem durch die Medien gepragten Begriff der
Dotcom-Blase versteht man eine Spekulations-
blase, die an den Bérsen im Marz 2000 platzte
(Knupfer, 2020). Unzéhlige Internet-Startups wur-
den an den Borsen, aufgrund der vorhergesagten
Gewinne, massiv Uberbewertet. Vermehrte Kon-
kurse und negative Berichterstattungen in den Me-
dien fuhrten nach der Jahrtausendwende zu einem
Umdenken bei professionellen Investoren, was wie-
derum eine Panik unter Kleinanlegern ausloéste und
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zu Uberstirzten Aktienverkaufen fihrte (Knupfer,
2020). Das Ende der Dotcom-Krise ist schwer zu be-
ziffern. Einige Experten nennen das Jahr 2001, an-
dere wiederum sehen den Tiefpunkt des NASDAQ,
am 9. Oktober 2002, als Ende der Dotcom-Blase an
(Knupfer, 2020). Aus der Krise resultierten unter an-
derem Zinssenkungen, die dann wiederum massge-
blich zur Immobilienblase in den USA fihrten. Das
Platzen dieser Blase fuhrte zur Finanz- und Wirt-
schaftskrise 2007 (Knupfer, 2020). In der Schweiz
nahmen die Umséatze im Detailhandel 2001 gegen-
tber dem Vorjahr um knapp 2 Milliarden zu (GfK,
2020). Es folgte dann allerdings bis 2003 eine Stag-
nation auf hohem Niveau, bevor die Umsatze ab
2004 wieder zunahmen (GfK, 2020). Wahrend der
Lebensmittel-Detailhandel in der Krise stets solide
gewachsen ist, verzeichnete der Non-Food-Detail-
handel in den Jahren 2002 und 2003 ein negatives
Wachstum gegeniiber den Vorjahren (Bundesamt
fur Statistik, 2021). Das negative Wachstum fand in
allen grésseren Non-Food Warengruppen (Elektro-
fachhandel, Haushaltsgerate, Textilien, Heimwer-
ker- und Einrichtungsbedarf sowie Sportausristun-
gen und Spielwaren) statt (Bundesamt fur Statistik,
2021). Im Vergleich zu anderen Branchen war der
Detailhandel weniger stark betroffen. Das Gastge-
werbe (Restauration und Beherbergungen) litt bis
zur Erholung Anfang 2003 deutlich starker als der
Non-Food Handel und verlor teilweise tber 6% ge-
genuber dem  Vorjahresquartal  (Schweizer
Tourismus-Verband, 2009).

Auswirkungen der Finanz- und Wirtschaftskrise
2008/2009 auf den Handel

Im August 2007 erfassten die Auswirkungen sinken-
der US-Immobilienpreise das Bankensystem im
DACH-Raum (Schéafer, 2017). Der Ausloser einer
aufkommenden Rezession waren Subprime-Hypo-
theken und insbesondere das Platzen einer Immobi-
lienpreis-Blase des spekulativ aufgeblahten Immobi-
lienmarktes in den Vereinigten Staaten (Roth, 2009).

Das Ende der Wirtschaftskrise kann fur den DACH-
Raum auf etwa Mitte des Jahres 2009 veranschlagt
werden. Allerdings dauerte diese Krise flr viele Lan-
der in der Eurozone, auch aufgrund nachfolgender
Krisen (z.B. Eurokrise), einige Jahre langer. In der
Finanz- und Wirtschaftskrise haben Phdnomene wie
,Cocooning“ (Ruckzug in das hausliche Privatleben)
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oder ,Smartshopping“ (Preis-Leistungs-orientiertes
Einkaufen) an Bedeutung gewonnen (Roche et al.,
2009). Die aufkommende Sparnotwendigkeit (z.B.
aufgrund sinkender Einkommen und steigender Ar-
beitslosigkeit) fihrte bei Kunden, analog zu friheren
Rezessionen, zu einer erhdhten Wechselbereit-
schaft in Bezug auf die Handler- und Produktwahl
(Martinez & Montaner, 2006; Weber, 2010). Disco-
unter waren die grossen Profiteure. Hersteller von
Markenprodukte galten als Verlierer der Krise. Zu-
satzlich griffen Konsumenten vermehrt zu Sonder-
angeboten, um Geld zu sparen.

Es kann gesagt werden, dass der private Konsum
und somit die gesamte Detailhandelsbranche ein
stabilisierendes Element in der Finanz- und Wirt-
schaftskrise von 2008/2009 war (Genth, 2020). Zwar
gab es Umsatzeinbussen in bestimmten Waren-
gruppen (z.B. Elektrofachhandel, M6beldetailhandel
oder Papier- / Buro- / Schreibwaren-Fachhandel)
(Steuerverwaltung Eidgendssische, 2020); der Ge-
samtumsatz im Detailhandel stieg in der Schweiz
aber Uber die Krise hinweg bis 2010 stets an, wenn
auch mit geringeren Wachstumsraten (GfK, 2020).
Wahrend der Lebensmittel-Detailhandel solide
wuchs, verzeichnete der Non-Food-Detailhandel in
2009 ein leichtes Minus gegentiber dem Vorjahr, be-
vor sich das Wachstum ab 2010 fortsetzte
(Bundesamt fur Statistik, 2021). Im Vergleich zu an-
deren, starker betroffenen Branchen, wie dem Tou-
rismus oder der Automobilindustrie, kam die Detail-
handelsbranche mit einem blauen Auge davon
(Roland Berger, 2020).

Auswirkungen von SARS in Stdostasien 2003

Die erste grosse weltweite Epidemie im 21. Jahrhun-
dert war die Infektionskrankheit SARS. Sie ist Ende
2002 in China neu aufgetreten und breitete sich bis
Mai 2004 hauptsachlich in Stidostasien, aber auch
in Kanada und den USA aus (BAG, 2018). In der
Schweiz gab es keine laborbestétigten Falle (BAG,
2018).

Es ist davon auszugehen, dass der Erreger beim
Handel mit wildlebenden Tieren auf den Menschen
Ubertragen wurde (BAG, 2018). Seit Mitte 2004 sind
weltweit keine SARS-Falle mehr verzeichnet wor-
den (BAG, 2018).
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Die wirtschaftlichen Auswirkungen der Epidemie
kann beispielhaft an den Volkswirtschaften von
Hong Kong und Singapur erlautert werden. Die Lun-
genkrankheit fihrte zu einer Rezession in Singapur
und Hongkong und bewirkte im dortigen Detailhan-
del einen Umsatzriickgang von 30% (Faigle, 2009).
Bereits ein Jahr spater hatten sich die betroffenen
Volkswirtschaften allerdings wieder erholt (Faigle,
2009). Die Weltkonjunktur blieb weitgehend ver-
schont (Faigle, 2009).

Auswirkungen von H5N1 (Vogelgrippe) ab 2004

Seit 1996 breitete sich, ausgehend von Sud-
ostasien, ein fur Vogel gefahrliches Influenza-Virus
vom Subtyp A/H5N1 aus (Rumm & Schmidt, 2006).
Nachdem 2004 eine bislang nie da gewesene Uber-
tragungswelle von Tier auf Menschen Indizien fir
eine Mensch-zu-Mensch Ubertragung signalisierte,
erreichte die Vogelpest Anfang 2006 auch die
Schweiz, Deutschland und Osterreich (Rumm &
Schmidt, 2006). Die wirtschaftlichen Auswirkungen
der Vogelgrippe waren bis zum Sommer 2005 kaum
Thema in deutschen Medien (Rumm & Schmidt,
2006). Dies anderte sich im vierten Quartal des Jah-
res 2005 (Rumm & Schmidt, 2006). Die Berichter-
stattung nahm zu. Die Presse berichtete im Zusam-
menhang mit der Vogelgrippe tber den Einzelhan-
del und die Lebensmittel- und Getrankebranche.
Zwischen 1. Januar 2004 und 25. Méarz 2006 er-
schienen 26 Berichte Uber den Einzelhandel und 19
Berichte Uber die Lebensmittel- und Getrankebran-
che (Rumm & Schmidt, 2006). Uber 40 Prozent be-
schreiben negative Auswirkungen (Rumm &
Schmidt, 2006). Eine Studie des Bonner Medienfor-
schungsinstituts Media Tenor kommt zu dem Ergeb-
nis, dass die Vogelgrippe weitaus starker im Fernse-
hen préasent war als zuvor BSE und SARS (Rumm &
Schmidt, 2006). Das Virus schadete, wenig verwun-
derlich, der gesamten Gefluigelwirtschaft (Rumm &
Schmidt, 2006). Da sich die Epidemie nicht zu einer
Pandemie entwickelt hat, blieben grosse Auswirkun-
gen auf den Einzelhandel (mit Ausnahme der Gefli-
gelwirtschaft) und auf die Wirtschaft im Allgemeinen
jedoch aus.

31 Lehren aus der Corona-Krise fiir das Handelsmanagement



Aus den geschilderten Krisen lassen sich fiir den
Handel folgende Thesen ableiten:

These 1
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1 Der Detailhandel Gbernimmt in Krisen, trotz leichten Riickgdngen im Non-Food Bereich, eine stabilisierende
Funktion in unserer Wirtschaft. Der Aufschwung nach einer Krise kommt im Detailhandel relativ rasch an und

erfasst viele Handelsbranchen.

These 2

2 Verhaltensanderungen im Konsumverhalten, die durch Krisen hervorgerufen werden, bleiben haufig auch
nach Jahren der Krise bestehen (Flatters & Willmott, 2009), wobei die Lange der Krise von Bedeutung ist.

These 3

3 Durch die aufkommende Sparnotwendigkeit in Krisenzeiten (z.B. aufgrund sinkender Einkommen und
steigender Arbeitslosigkeit) gewinnen insbesondere Discounter und ginstige Eigenmarken von Einzel- bzw.

Detailhandlern.

These 4

4 In Pandemiezeiten und Zeiten der Wirtschaftskrise verschieben Konsumenten Ausgaben auf einen spateren
Zeitpunkt (Faigle, 2009). Anders als bei Naturkatastrophen bleiben Fabriken, Maschinen und Infrastruktur
erhalten, was einen schnellen Aufschwung zum Konsumvolumen vor der Krise ermoglicht.

Abbildung 6: Ableitung von Thesen fiir den Handel basierend auf friheren Krisen

3.3. Unterschiede zwischen der Corona-
Krise und anderen Krisen

Fur die Schweiz gilt, dass die Wirtschaft und insbe-
sondere auch der Detailhandel bis anhin starker von
Finanz- und Wirtschaftskrisen betroffen waren, als
von Epidemien und Pandemien. Das liegt vor allem
daran, dass die Schweiz von Epidemien und Pande-
mien grosstenteils verschont blieb. Eine Ausnahme
bildet die spanische Grippe. Fir die Corona-Krise
werden jedoch grdssere tkonomische Auswirkun-
gen angenommen (Nienhaus, 2020).

Die beschriebenen Rezessionen und Krisen hatten
unterschiedliche Ursachen. So waren zwei Borsen-
crashs die Ursache fir die Grosse Depression zwi-
schen 1929 und 1932 (Degen, 2015).Die geldpoliti-
sche Straffung durch die US-Notenbank war Ursa-
che fur mehrere Rezessionen in den USA nach dem
Zweiten Weltkrieg (Boskin, 2020). Die Rezessionen
von 1973-75 und 1981-82 waren das Resultat von
Olkrisen, wahrend sich die Rezession von 2001
nach dem Platzen der Dotcom-Blase aufgrund von
Bdrsenturbulenzen ereignete (Boskin, 2020). Die Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise von 2008/2009 war
schliesslich das Resultat von finanziellen Turbulen-
zen und der Uberschuldung von Finanzinstituten
(Boskin, 2020). Diese Krisen beeinflussten die

Nachfrage nach Gitern und Dienstleistungen nach-
haltig. Ungewissheit Uber die Zukunft und eine mas-
siv erhdhte Arbeitslosenquote I6sten eine grosse
Unsicherheit aus und fihrten zu reduziertem Ausga-
beverhalten.

Aktuell erleben wir einen erheblichen wirtschaftli-
chen Riickgang als Folge der Pandemie durch den
Stillstand der gesamten «nicht-systemrelevanten»
Wirtschaft. Begonnen hat es mit einem angebotssei-
tigen Schock. Verkaufsverbote reduzierten das An-
gebot erheblich. Doch aufgrund einer steigenden Ar-
beitslosigkeit, Kurzarbeit und einer zunehmenden
Unsicherheit entwickelt sich ein Nachfrageausfall
(Boskin, 2020) ahnlich jenem der grossen Wirt-
schaftskrisen. Die notwendigen Massnahmen und
Einschrankungen zur Eindammung der Pandemie
trafen den Non-Food Detailhandel schwer. Anders
als in friheren Krisen kam es zu einem sofortigen
Einbruch des privaten Konsums, was den Einzel-
handel in der Covid-19 Pandemie viel starker als in
friheren Krisen traf (Genth, 2020). Bemerkenswert
ist insbesondere die rapide Geschwindigkeit, mit
welcher diese Entwicklungen stattfanden. In der Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise von 2008/2009 dauerte
es fast 18 Monate bis die wichtigen Aktien-Indizes
um 50% einbrachen. In der Corona-Krise war bereits
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nach einem Monat ein Bérsenabsturz von tUber 30%
zu verzeichnen (Osterland, 2020).

Auch beschleunigt die Corona-Krise den Struktur-
wandel im Detailhandel erheblich. Von geschlosse-
nen stationaren Geschéaften profitierte der Online-
handel massiv. Der Online-Anteil im Non-Food-Han-
del erh6hte sich im Lockdown zeitweise auf fast 50%
(Handelsverband Deutschland, 2020a). Auch der
stationdre Food-Handel konnte von Veranderungen
im Konsumverhalten profitieren. Das Verhalten
wurde stark durch Homeoffice (z.B. durch Zunahme
der Verkdufe von Nahrungsmitteln und Getrénken,
anstelle der Ausgaben von Mabhlzeiten in Restau-
rants) und Schliessung der Landesgrenzen beein-
flusst (z.B. Zunahme der Eink&ufe in der Schweiz).
Dies fuhrte zu erheblichen Umsatzzuwachsen im
stationaren Food-Handel der Schweiz (Bachmann &
Kemeny, 2020; Hunziker, 2020). Zudem fuhrten die
Einschrankungen von Auslandsreisen im DACH-
Raum zu einem hoéheren Inlandkonsum von Lebens-
mitteln in Supermarkten (Bachmann & Kemeny,
2020).

Gegenuber der Wirtschaftskrise von 2008/2009 hat
Europa und insbesondere auch die Schweiz in Sa-
chen Digitalisierung grosse Fortschritte gemacht.
Das ist insofern relevant, da Studien zur Finanz- und
Wirtschaftskrise 2008/2009 in zwolf européischen
Landern und sieben Industrien (darunter auch die
Konsumguterindustrie) gezeigt haben, dass hoch di-
gitalisierte Unternehmen weniger stark von der Krise
getroffen wurden, als gering digitalisierte Unterneh-
men (Bertschek et al., 2019). Sowohl das Produkti-
onsniveau als auch das Produktionswachstum ver-
ringerte sich bei hoch digitalisierten Unternehmen
kaum (-0,5 Prozentpunkte) (Bertschek et al., 2019).
Bei gering digitalisierten Unternehmen sank das
Produktionswachstum allerdings um 2,3 Prozent-
punkte (Bertschek et al., 2019). Die Resultate dieser
Studie sprechen hoch digitalisierten Firmen die Fa-
higkeit zu, Produktionsprozesse schneller den
neuen Anforderungen anzupassen (Bertschek et al.,
2019). Ahnlich diirfte der Digitalisierungsgrad von
Detailh&ndlern Giber den Erfolg oder Misserfolg nach
der Krise entscheiden. In der Corona-Krise wohl
noch deutlich starker denn je, da in den zwei bishe-
rigen Lockdowns (Méarz/April 2020 und Januar/Feb-
ruar 2021) das stationdre Geschaft teilweise kom-
plett weggefallen ist. Jene Detailh&ndler, die digital
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fortschrittlicher als der Branchendurchschnitt waren,
konnten die Prozesse deutlich schneller und effizi-
enter an die Einschrankungen und veréanderten Kun-
denbedurfnisse anpassen.

3.4. Gewinner und Verlierer nach Han-
delsbranchen

Im Folgenden fassen wir grundséatzliche Chancen
und Gefahren aus der Corona-Krise fir die Handels-
branche zusammen. Im Anschluss identifizieren wir
Gewinner und Verlierer und wagen den Ausblick auf
die wirtschaftliche Erholung nach der Krise.

Einige Entwicklungen ertffnen dem Handel neue
Chancen. Dazu zahlen:

¢ Konsumenten sehnen sich nach Erlebnis
und Abwechslung. Die Reise- und Konsum-
lust nimmt zu. Nach Monaten des Lock-
downs und des Zwangssparens, werden
Konsumenten, die wenige oder keine finan-
zielle Einbussen durch die Krise erfahren
haben, mehr konsumieren.

e Krisen erweisen sich als Brutstéatten von In-
novationen. Viele Handler haben Ihr Ge-
schaftsmodell schon vor der Krise umge-
baut und digitaler gemacht. Kreative Profi-
lierungsmassnahmen, etwa neue Service-
leistungen (z.B. Auslieferungen) machen
den stationaren Handel attraktiver.

e Der Rickbau stationarer Filialflachen und
Filialnetze 16st zu Beginn der Schliessungen
zusatzliche Ausgaben aus; danach reduzie-
ren sich aber — mit der Umstellung auf digi-
tale Verkaufskanale - die Fixkosten (Perso-
nal, Miete, Renovation etc.).

o Mietkosten werden in den kommenden Jah-
ren in B- und C-Lagen aufgrund einer gerin-
geren Nachfrage nach Einzelhandelsflache
abnehmen.

Gegen eine schnelle Erholung des stationaren
Handels sprechen die folgenden Gefahren:

¢ Finanzielle Reserven der Betriebe sind mit
den zahlreichen Lockdowns in vielen Féllen
aufgebraucht. Notwendige Investitionen in
Omni-Channel Projekte und in den Ausbau
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digitaler Handelsaktivitaten sind aufgrund
fehlender finanzieller Mittel kaum maglich.

¢ Die Pandemie scheint nicht ganz zu ver-
schwinden. Lokale, aber auch nationale Ein-
kaufsverbote treten in bestimmten Regionen
immer wieder auf und verhindern ein
schnelles Wachstum.

e Der aufkommende Preiswettbewerb kann
von Online-Anbietern rentabler gefuhrt wer-
den. Tiefere Kostenstrukturen bieten einen
grosseren Spielraum fir ausufernde Preis-
schlachten.

e Weitere Finanzhilfen des Staates sind we-
gen der leeren Kassen nicht mehr mdglich.

e Das Online-Interesse vieler Konsumenten
flacht auch nach Corona, aufgrund immer
wieder aufkommender Angste, kaum ab.

¢ Drohende Arbeitslosigkeit und stagnierende
Lohne fordern ein ausgepragtes Sparverhal-
ten unter Konsumenten, das sich mit der
Gefahr einer zunehmenden Inflation ver-
grossert.

Ob sich diese Chancen und Gefahren tuberwiegend
positiv oder negativ auswirken, hangt von der wirt-
schaftlichen Ausgangssituation jedes Unterneh-
mens, der unternehmerischen Kreativitat sowie von
der Fahigkeit im Management-Team ab, neue Chan-
cen erfolgreich aufzugreifen. Dennoch sind einige
Handelsbranchen in einer deutlich besseren Aus-
gangssituation.

Fassen wir die Prognosen verschiedener Institute
zusammen, so kdnnten folgende Branchen aus der
Krise als Gewinner hervorgehen. Nach Ansicht des
deutschen Handelsverbandes waren das im Jahr
2020 Buromdbel, Werkstattzubehdr, Spielwaren,
Gartenspielgerate  sowie  Sanitatsbedarf/Pflege
(Handelsverband Deutschland, 2020b). Des Weite-
ren haben schon wahrend der Krise der Einzelhan-
del mit Lebensmitteln, Getranken, Tabakwaren, Ein-
richtung, Haushaltsgeraten, Baubedarf, Apotheken,
kosmetische und pharmazeutische Produkte sowie
der Internet- und Versandhandel stark profitiert
(Statistisches Bundesamt, 2021).

Auf der Verliererseite erkannte der deutsche Han-
delsverband fur das Jahr 2020 die Handelsbranchen
Echtschmuck, Sport-/Badebekleidung, Reisefuhrer,
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Koffer/Reisetaschen sowie Anzuge/Sakkos
(Handelsverband Deutschland, 2020b). Auch Wa-
ren- und Kaufhauser, der gesamte Textilsektor, Be-
kleidung, Schuhe und Lederwaren z&hlen zu den
Verlierern (Statistisches Bundesamt, 2021). Keine
Nachholeffekte erwartet der Verband fir Dienstleis-
tungen (Handelsverband Deutschland, 2020a).
Auch die bereits vor der Krise hohe Kapazitatsaus-
lastung in den Branchen Tourismus, Messebetrei-
ber, Gastronomie und Veranstaltungsorganisatio-
nen lassen starke Umsatzsteigerungen nach der
Krise eher unwahrscheinlich werden
(Handelsverband Deutschland, 2020a).

Die Detailhandelsumsétze lagen zwar in der zweiten
Jahreshalfte 2020 wieder tber den Vorjahresni-
veaus (Bachmann & Kemeny, 2020). Auch wenn
diese Entwicklung im Detailhandel ein erfreuliches
Zeichen ist, darf daraus nicht geschlossen werden,
dass sich der Konsum insgesamt oder das Bruttoin-
landprodukt im gleichen Ausmass erholt haben
(Bachmann & Kemeny, 2020). Der dritte Lockdown
im ersten Quartal 2021 hat viele Hoffnungen im
Keim erstickt und die Bewahrungsprobe zur Exis-
tenzkrise ausgeweitet.

Der dritte Lockdown hat aber auch viele ¢ffentliche
Kassen ausgetrocknet. Die finanzielle Unterstut-
zung fir die Wirtschaft kann daher nicht mehr lange
aufrechterhalten werden, ohne ein Ausmass an Ver-
schuldung zu erreichen, das fur kunftige Generatio-
nen kaum noch tragbar erscheint. Insbesondere die-
ser dritte Lockdown verhindert einen breiten wirt-
schaftlichen Aufschwung in der Handelsbranche.
Fur die aktuelle Krise erscheint das S-Kurven Modell
daher nicht zutreffend. Die mittelfristige Zukunft des
Handels lasst sich treffender mit dem C-Kurven Mo-
dell (siehe Kapitel 3.5) erklaren.

3.5.  Ausblick zur gesamtwirtschaftlichen

Entwicklung im Handel: Das C-Kurven
Modell

Unsicherheit pragt die wirtschaftliche Entwick-
lung

Die wirtschaftliche Entwicklung im Handel ist unge-
wiss. Viele Faktoren bestimmen deren Verlauf nach
der Krise. Je langer die Krise andauert, je schlep-
pender die Einkaufsbeschrankungen im stationaren
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Handel aufgehoben werden, je prekarer die finanzi-
elle Situation am Ende der Krise fir viele Betriebe
und Kommunen ausfallt und vor allem je starker
Konsumenten dem Online-Handel treu bleiben und
weniger haufig stationdare Geschéafte aufsuchen,
desto weniger wahrscheinlich ist ein breiter wirt-
schaftlicher Aufschwung im stationaren Handel. Be-
sonders entscheidend wirkt sich — wie in vielen zu-
ruckliegenden Krisen — das kiinftige Konsumverhal-
ten aus. Ob Konsumenten auf die alten «Einkaufs-
pfade» zurlckkehren und den stationaren Handel
wieder zu dem machen, was dieser vor der Krise
einmal war, bleibt nach ersten Studien zu bezweifeln
(Cash, 2021).

UMSATZ

S - KURVE

UMSATZ
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Disruptionsforschung. Diese Erkenntnisse empfeh-
len Unternehmen, proaktiv und umfassend auf dis-
ruptive Marktveranderungen zu reagieren.

Inwiefern disruptive Veranderungen den Handel in
den kommenden Jahren erfassen, lasst sich nicht
mit Sicherheit voraussagen. Die nachfolgenden Ar-
gumente sprechen jedoch fir disruptive Branchen-
veranderungen. Demnach hat die Pandemie ein di-
gitaleres Konsumverhalten geférdert, dessen Ni-
veau viele Experten erst in zehn Jahren fir moglich
gehalten haben. Immer mehr digitale Kontaktpunkte
beeinflussen unser Kaufverhalten. Diese Aussage
betrifft den gesamten Einkaufsprozess der von der

C - KURVE

Unternehmenstyp A

Unternehmenstyp B

ZEIT

ZEIT

Abbildung 7: Wirtschaftliche Entwicklung im Handel — von der S-Kurve zur C-Kurve

Grundlagen zum C-Kurven Modell

Die nachfolgende Abbildung geht nach schwierigen
15 Monaten in der Corona-Krise, welche insbeson-
dere fur Non-Food Handler teilweise erhebliche Um-
satzriickgange ausloste, idealtypisch von zwei Ent-
wicklungspfaden aus (siehe Abbildung 7). Das C-
Kurven Modell unterscheidet zwischen Unterneh-
men mit guten und schlechten Wachstumschancen.
Diese Unterscheidung zwischen zwei Entwicklungs-
szenarien beruht auf den Erkenntnissen der

Vorkauf-, Uber die Kauf-, bis in die Nachkaufphase
hinein. Das digitale Konsumverhalten hat sich Gber
12 Monate gefestigt und verandert unser Einkaufs-
verhalten dauerhaft. Handelsunternehmen sind aus
den genannten Grunden aufgefordert, Geschafts-
modelle ganzheitlich diesem Wandel anzupassen.

Wir erkennen nur dann erhebliche Wachstumschan-
cen flr stationadre Handler, wenn diese Verhaltens-
anderungen im Konsumverhalten mit der gebotenen
Wachsamkeit beobachten und ihr Geschéaftsmodell

Pandemie fordert
digitalen Konsum

Konsumverhalten
verandert sich
grundlegend

Geschaftsmodelle
sind grundsatzlich
und ganzheitlich
anzupassen

Abbildung 8: lllustration disruptiver Branchenveranderungen im Handel
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in der richtigen Zeitabfolge anpassen. An dieser
Stelle bleibt zu betonen, dass es nicht schlicht da-
rum geht, bestehende Geschaftsmodelle radikal und
schnell umzubauen. Es kommt auf das richtige Ti-
ming an.

Eine offene Grundeinstellung des Managements
gegeniiber Marktveranderungen

Das C-Kurven Modell erkennt in einer offenen und
kundenzentrierten Grundeinstellung des Mana-
gements die zentrale Voraussetzung, um eine er-
folgreiche Geschéaftsmodelltransformation voranzu-
treiben. Versteht das Management die Krise als dis-
ruptive Marktverdnderung und strebt aus diesem
Grunde proaktiv eine Transformation des Ge-
schaftsmodells an, dann sind die Voraussetzungen
fur eine erfolgreiche Zukunft (Typ A Unternehmen)
gegeben. Mit Wachsamkeit, dem richtigen Tempo
und der Bereitschaft grosse Veréanderungen anzu-
gehen, lasst die Grundeinstellung im Management
dieser Unternehmen beschreiben. Typ B Unterneh-
men streben eher eine Strategieanpassung an; also
keine umfassende Geschéaftsmodelltransformation.
Sie erkennen in der bestehenden Krise keine disrup-
tive Markveranderung oder wissen nicht auf diese zu
reagieren. |lhre Grundeinstellung ist von der Hoff-
nung gepragt, dass alte Konsumverhaltensweisen
sich wieder einstellen.

Wer disruptive Marktveranderungskrafte als solche
nicht rechtzeitig wahrnimmt oder wahrnehmen will,
macht zu wenig, um sich im Falle eines stark veran-
derten Konsumverhaltens behaupten zu kdnnen.
Und genau das — ein erheblich verandertes Kaufver-
halten — zeichnet sich am Ende dieser Corona-Pan-
demie ab (siehe Kapitel 2). Deshalb entscheidet die
Grundeinstellung im Management gegenlber
Marktveranderungen tber Umsatzwachstum oder
Umsatzrickgang im C-Kurven Modell. Im Kern mis-
sen Manager wachsam sein, Kundenveranderun-
gen genau analysieren und die Bereitschaft aufbrin-
gen, bewahrte Ansatze in der Unternehmensfih-
rung in Frage zu stellen. «Customer Centricity» ist
dementsprechend eine notwendige Bedingung,
aber keineswegs hinreichend fir eine erfolgreiche
Transformation. Neben Veranderungen im Leis-
tungsangebot (z.B. Sortiment und Marketing), sind
die Leistungserstellung (z.B. Prozesse, Strukturen,
Logistik etc.), das Kostenmodell und das
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Ertragsmodell anzupassen. Kundenzentrierung hilft
aber auch, das richtige Timing zu wahlen.

Beschreibung von zwei Entwicklungspfaden

Das C-Kurvenmodell beschreibt die wirtschaftliche
Entwicklung fur den Handel in den kommenden Jah-
ren. Basierend auf den vorgestellten Uberlegungen
erkennen wir zwei Entwicklungspfade. Entwick-
lungspfad A verspricht Wachstum. Die Grundein-
stellung des Managements geht hierbei von umfang-
reichen Veranderungen der Handelsbranche aus.
Der sich andeutende Wandel im Konsumverhalten
wird wachsam beobachtet und die Bereitschaft fur
einen Umbau des Geschaftsmodells ist gross. Damit
dieses Wachstum erreicht werden kann, sind ver-
schiedene Handlungsfelder vom Management zu
bearbeiten. Entwicklungspfad B beschreibt den
Umsatzriickgang fir Unternehmen, welche in den
Auswirkungen der Pandemie keine nachhaltigen
Veranderungen erkennen. Das zdgerliche Verhalten
fuhrt zu Marktanteilsverlusten. Tabelle 9 liefert dazu
eine vertiefende Beschreibung.

Wie die Verteilung zwischen den Entwicklungspfa-
den A und B fiir den Handel ausfallt, hangt des Wei-
teren von der Handelsbranche und dem Betriebstyp
ab. Der stationare Non-Food-Fachhandel kdnnte
aufgrund beschrankter finanzieller Mittel von der
Pandemie besonders hart betroffen sein. Etliche Be-
triebe, vielleicht mehr als 20-40% aller Unterneh-
men, kdnnten somit in der Zukunft eher dem Unter-
nehmenstyp B angehoéren. Der stationére Food-
Handel hat mehr Zeit, um den digitalen Wandel auf-
zugleisen. Das Risiko, Umsétze rasch zu verlieren,
entwickelt sich in den kommenden Jahren wahr-
scheinlich fur weniger als 20% der bestehenden Le-
bensmittel-Anbieter. Auf jeden Fall ist aber auch
diese Branche von Umsatzriickgdngen betroffen, da
Konsumenten neue Distributionswege nutzen.

Die getroffenen Aussagen fur den Non-Food und
Food-Handel stellen personliche Einschéatzungen
der Autoren dar. Sie sollen lediglich illustrieren, dass
der Anteil von B-Unternehmen je nach Branche und
Betriebstyp erheblich variieren kann. Insgesamt
kommt es zu einer Polarisierung. Der Anteil an Ver-
lierern fallt im Vergleich zu friheren Krisen vermut-
lich deutlich héher aus, weshalb wir vom C-Kurven
Modell sprechen.
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Annahme zum Konsum-
verhalten

Managementeinstellung

Voraussetzungen

Leistungsangebot

Leistungserstellung

Ertragsmodell

Kostenmodell

Unternehmenstyp A
Umsatzwachstum

Die Pandemie verandert das Kon-
sumverhalten fundamental

Grundlegender Wandel im Ge-
schaftsmodell notwendig

Erhebliche finanzielle und personelle
Ressourcen notwendig

Leistungsangebote sind grundle-
gend der neuen Situation anzupas-
sen

Leistungserstellung im Hinblick auf
Unternehmensfiihrung, Organisa-
tion, Prozessablaufe und Supply
Chain neu aufstellen

Die Umsatz- und Margendenke im
Handel muss dringend erganzt wer-
den. Kommissionen und Servicege-
biihren gewinnen an Bedeutung

Kosten im stationaren Handel sind
radikal zu reduzieren (insbesondere
Miet- und Personalkosten)

Unternehmenstyp B
Umsatzriickgang

Die Pandemie fiihrt zu tberschauba-
ren Veranderungen im Konsumver-
halten

Eine Strategieanpassung reicht aus

Uberschaubare finanzielle Ressour-
cen notwendig

Leistungsangebot sollte fir den On-
line-Vertrieb ausgebaut werden

Fuhrung, Organisation, Prozesse
und IT-Systeme leicht anpassen.

Das Margenmodell erfahrt eine Er-
weiterung, welche aber zu keiner er-
heblichen Ertragskompensation fih-
ren soll

Kosteneinsparungen erfolgen in al-
len Bereichen (Einkauf, Personal,
Miete etc.)

Tabelle 9: Entwicklungspfade fir den Unternehmenstyp A und B

Mit dem Postulat der Wachsamkeit und der damit
verbundenen offenen und kundenzentrierten Kun-
deneinstellung im Management vereinfachen wir im

Entwicklungspfaden vereinfacht es erheblich. Si-
cherlich sind weitere Pfade denkbar. Drei bis funf
Pfade wirden die wirtschaftliche Entwicklung diffe-

renzierter und realitdtsndher beschreiben. Doch
ware der Impuls fur die Praxis weitaus kleiner.

C-Kurven Modell die Realitat. Neben der richtigen
Grundeinstellung braucht es viel Kénnen in der Um-
setzung neuer Ideen seitens des Managements.
Dazu zahlt sicherlich auch die Fahigkeit, Mitarbeiter
zu «empowern» und fur eine Geschaftsmodelltrans-
formation zu ermutigen. Auch lassen sich weitere
Erfolgsfaktoren, wie das nétige Geld fur digitale In-
vestitionen oder der Marktanteil als erfolgsbeeinflus-
send hinzufiigen. Modelle kénnen aber nur dann ge-
haltvolle Anregungen der Management-Praxis ge-
ben, wenn Sie die Komplexitat und Vielfalt realer
Entwicklungen auf das Wesentliche vereinfachen.
Wirkungsvolle Denkimpulse fiir Manager entstehen
aus fokussierten Aussagen. Das vorliegende Modell
folgt  diesem Postulat. Mit nur  zwei
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Management Summary Kapitel 4

e Fir viele Non-Food Handler ist die Covid-Krise bereits existenzbedrohend. Die ausbezahlten
Corona-Hilfen halfen den Unternehmen laufende Kosten nahezu zu decken. Um in der Zukunft
erfolgreich zu sein, ist es wichtig jetzt die richtigen Weichen zu stellen.

e Sechs Erfolgsfaktoren helfen, durch proaktives Handeln als Gewinner aus der Krise hervorzu-

gehen.

e Diese Erfolgsfaktoren umfassen die (1) Digitalisierung bedirfnisgerecht voranzutreiben, (2)
Mikromarketing lokal zu verankern, (3) bestehende Geschaftsmodelle ganzheitlich zu transfor-
mieren, (4) die Finanzierung sicherzustellen und neue Ertragsmodelle zu erschliessen, (5) das
Empowerment der Mitarbeitenden zu férdern und (6) Agilitdt zuzulassen.

4. Erfolgsfaktoren fir eine erfolgrei-
che Zukunft

Die Corona-Pandemie stellt viele Einzelhandler vor
grosse Herausforderungen, die ihre Existenz bedro-
hen. In diesem Kapitel identifizieren wir sechs Er-
folgsfaktoren. Diese helfen, die Krise als Chance fir
Veranderungen zu nutzen.

4.1. Digitalisierung bedurfnisgerecht vo-
rantreiben

Die Forderung nach mehr und besseren Online-Ein-
kaufsmadglichkeiten hat mit der Schliessung von sta-
tionaren Laden im Management von Handelsunter-
nehmen Anklang gefunden. Der damit verbundene

1 =
Digitalisierung bedirfnisgerecht
vorantreiben

2 A
Dezentralisierung und
Mikromarketing lokal verankern

©
Bestehende Geschaftsmodelle
ganzheitlich transformieren

Digitalisierungsschub erfasst sowohl die Leistungs-
erstellung in Unternehmen als auch das Leistungs-
angebot. Mit der Digitalisierung soll die Effizienz fir
unterschiedliche Prozesse steigen. Gleichzeitig ver-
suchen Manager, Kundenerwartungen mit Hilfe von
sogenannten E-Services und bequemeren Ein-
kaufsldsungen besser zu erfillen. In zahlreichen Sit-
zungen hort man heute den Satz: «Wir missen
rasch nachholen, was wir in den vergangenen Jah-
ren nicht gemacht haben». Fir einige Unternehmen
konnte dieses Umdenken zu spét kommen. Ein
Problem resultiert aus der Gefahr, dass Versaum-
nisse aus der Vergangenheit an den neuen Kons-
umbedirfnissen vorbeigehen. Was vor zwei Jahren
notwendig war, muss heute am Ende der Krise an-
ders angegangen werden. Ein Beispiel dafir ist der

4
&
Neue Ertragsmodelle
erschliessen
[ 1 1] 5
AN

Empowerment férdern

6
K

Agilitat zulassen und konzipieren

Abbildung 9: Die sechs Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche Zukunft im Uberblick
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alte Glaube, Online-Shops mdglichst unabhéangig
von stationdren Laden aufzubauen. In Zeiten mit Zu-
gangsbeschrankungen fur den stationdren Handel
braucht es eine enge Verzahnung aller Vertriebska-
nale. Abholstationen und Lieferdienste missen den
stationdren Laden ergdnzen. Unsere Studie zum
kontaktlosen Einkauf bietet dazu interessante Hin-
weise: Hybride Lésungen wie der Einkauf in berih-
rungslosen stationdren Geschéften, nach dem Mus-
ter Amazon-Go, oder das Abholen an Pick-up Stati-
onen, schneiden im Vergleich zum Online- Einkauf
mit einer Augmented Reality Brille, besser ab
(Rudolph et al., 2020). In der Krise suchten viele
Konsumenten dem «Wohnungskoller» zu entfliehen
und préferierten nicht die bequemste Lésung. Die
gute Nachricht fir Nachztgler: Wenn das Konsum-
verhalten aus der Corona-Krise zur neuen Normali-
tat werden sollte, dann spielen die Versaumnisse
aus der Vergangenheit eine untergeordnete Rolle,
weil andere Ldsungen in Post-Covid Zeiten gefragt
sein werden.

Die Neuausrichtung der Geschaftsmodelle muss
sich, auch aufgrund begrenzter Ressourcen, eng an
den veranderten Konsumbedurfnissen ausrichten.
Die Erwartungen wichtiger Zielgruppen sind zu er-
forschen. Kundennahe und ein in Frage stellen alt-
bekannter Glaubenssatze sind wichtige Vorausset-
zungen fur eine erfolgreiche Neuausrichtung. Der
Satz «das kennen wir ja schon» ist vorsichtiger ein-
zusetzen. Kunden beobachten, Daten analysieren,
Experimente wagen und Mitarbeiter in den Verande-
rungsprozess einbeziehen gewinnen an Bedeutung.

4.2. Dezentralisierung und Mikromarke-
ting lokal verankern

Covid-19 fordert das Management auch deshalb so
stark heraus, weil die Auswirkungen standortbezo-
gen sehr unterschiedlich ausfallen. Was in St. Gal-
len erlaubt ist, kann in Zirich verboten sein. In der
Krisenbewaltigung von Unternehmen kommt es auf
das lokale Management an. Ohne Autonomie an der
Basis kann es kaum gelingen, regionale Besonder-
heiten aufzugreifen. Vielen Organisationen kommt
das ungelegen; hat man doch mit Hilfe zentral ge-
fuhrter Management-Prozesse und IT-Systeme viel
Verantwortung den Computerprogrammen Ubertra-
gen. Computer steuern unter anderem Sortimente,
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regeln die Logistik, entscheiden tber die Produkt-
prasentation und teilen das Personal in Verkaufs-
stellen ein. Viele Verkaufsmitarbeiter haben sich zu
Erfullungsgehilfen entwickelt, was in Covid-Zeiten
ein Problem darstellt. Mit der Pandemie haben sich
die einst relativ homogenen Verkaufsbedingungen
in einen Flickenteppich unterschiedlichster Aus-
gangsbedingungen gewandelt. Unterschiedliche
Regeln in den Bundeslandern bzw. Kantonen sowie
den Stadten und Gemeinden fordern lokale und da-
mit eher dezentrale Antworten. Die Forderung nach
mehr Zentralisierung steht seit Marz 2020 in vielen
Unternehmen auf dem Prifstand. In Pandemiezei-
ten gilt die umgekehrte Maxime: So wenig Zentrali-
sierung wie notwendig und so viel Dezentralisierung
wie moglich. Die richtige Balance zwischen Zentrali-
sierung und Dezentralisierung zu finden, ist nicht
einfach. Unternehmen missen entscheiden, wel-
ches Ausmass an Autonomie Regionen zustehen
soll und welche Spielregeln in Bezug auf die inner-
betriebliche Zusammenarbeit Pattsituationen und
Konflikte vermeiden.

Auch bedarf es innovativer IT-Losungen, welche lo-
kale Bedirfnisse starker berlicksichtigen und sich
von der «One-Size Fits All» Denke verabschieden.
Mikromarketing ist zwar von der Idee her ein alter
Hut. Mit der Nutzung von immer mehr Daten kann
es dank kunstlicher Intelligenz, Deep Learning und
anderen Ansétzen schon heute gelingen, personali-
siertere Angebote zu entwickeln und rasch auf lo-
kale  Nachfrageschwankungen zu reagieren
(Bitkom, 2017; Sturm, 2019).

4.3. Bestehende Geschaftsmodelle ganz-
heitlich transformieren

Definition und Handlungsfelder

In der jingeren Management-Literatur entstanden
zahlreiche Definitionen zum Geschéaftsmodell-An-
satz (Safaric, 2017). Die Diskussion Uber Geschéfts-
modelle flammte um die Jahrtausendwende mit dem
Aufkommen des Internets auf (Amit & Zott, 2001).
So sehr die Auffassungen in den mittlerweile weit
Uber 1000 wissenschaftlichen Literaturbeitrédgen zu
dieser Thematik auseinander gehen, so ist ihnen
doch die Notwendigkeit einer ganzheitlichen Vorge-
hensweise — in Anlehnung an die Systemtheorie —
gemeinsam. Teilprojekte einer Transformation sind
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so aufeinander abzustimmen, dass die daraus ent-
stehende Gesamtwirkung den Nutzen einzelner
Projekte Ubersteigt (Magretta, 2002). Im Rahmen ei-
ner holistischen Vorgehensweise schlagt die Litera-
tur vier Handlungsfelder vor, die parallel vom Ma-
nagement zu bearbeiten sind (Rudolph &
Schweizer, 2019).

Zu den Handlungsfeldern der Geschaftsmodell-
transformation zahlen die Leistungserstellung,
das Leistungsangebot, das Kostenmodell und
das Ertragsmodell. In jedem dieser Handlungsfel-
der stellen sich Aufgaben, welche Abbildung 10 zu-
sammenfasst.

Abbildung 10 deutet auf eine Verbindung der vier er-
wahnten Handlungsfelder durch das fiinfte Hand-
lungsfeld — das Leistungsversprechen — hin. Das
Leistungsversprechen nimmt sich der Frage an, wie
es unter grossem Zeitdruck gelingen kann, die

Leistungserstellung
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anderen vier Handlungsfelder aufeinander abzu-
stimmen und parallel voranzutreiben.

Aus dem vorgestellten «High 5» Modell lassen sich
zwei zentrale Implikationen flr Handelsunterneh-
men in Bezug auf Covid-19 ableiten. Am Ende der
Pandemie gilt es:

e Erstens, das Leistungsversprechen zu
Uberprifen und zu scharfen. Veréanderte
Kundenbedirfnisse im Zuge der Pandemie
zwingen Unternehmen, die eigene Positio-
nierung im Markt zu tGberprifen. Was vor
Corona erfolgreich war, muss nach der Pan-
demie — auch vor dem Hintergrund neuer
Wettbewerber — nicht mehr erfolgsverspre-
chend sein. Beispiele wie Adler Mode und
Esprit machen deutlich, wie ein unzeitge-
masses respektive ein unscharfes Leis-
tungsversprechen verheerende Konsequen-
zen nach sich ziehen kann.

Leistungsangebot

Kernaktivitdten der Wertsteigerung bestimmen

Ressourcen (z.B. Anlagen, Patente, Mitarbeiter etc.)
starken

Fahigkeiten der Mitarbeiter entwickeln
Arbeitsprozesse und Anreizsysteme optimieren

Governance bzw. Regeln der Zusammenarbeit
aufstellen

Kooperationen priifen
Informationssysteme verbessern

Relevanten Markt bestimmen
Distributionswege optimieren
Zielgruppen auswadhlen

Begehrenswerte Leistungen (Produkte,
Dienstleistungen etc.) entwickeln

LEISTUNGS-
VERSPRECHEN

P Sinnstiftend

Organisationsstruktur anpassen
Innovationskultur fordern

Kostenstruktur optimieren
(Aufteilung fixe und variable Kosten)

Kosten senken (z.B. Material-, Miet-, Logistik-,
Personalkosten etc.)

Variantenvielfalt reduzieren

Kostenmodell Ertragsmodell

P Einzigartig

P Fokussiert

P Verstdndlich
P Bekannt

P Realisierbar

Bestehende Erlésquellen ersetzen
Bestehende Erlésquellen erganzen
Ertragsmechanik fiir Erlésquellen optimieren

Abbildung 10: Rahmenmaodell fiir eine erfolgreiche Geschaftsmodelltransformation (Rudolph & Schweizer, 2019)
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e Zweitens, zentrale Aufgaben fiir jedes
weitere Handlungsfeld auswéhlen und
die daraus resultierenden Projekte gut
aufeinander abstimmen. Nach der Priori-
sierung zentraler Aufgaben stellt sich die
Frage, welche Projekte unter Berticksichti-
gung bestehende Ressourcen tatséachlich
gestartet werden kdnnen, und wo sich Sy-
nergien aus diesen Projekten ergeben.

Wir pladieren dafir, eine Geschéaftsmodelltransfor-
mation kundenorientiert und im Konsens der Ge-
schéftsleitung anzugehen. Am Anfang muss die
Frage nach einer erfolgreichen Positionierung im
Markt stehen. Diese Position beschreibt das Leis-
tungsversprechen. Es handelt sich dabei um einen
Leitsatz, der das Ziel und den Weg dorthin fir alle
Beschaftigten verstandlich festhalt. Mitarbeiter und
Kunden sind gleichermassen mit einem solchen
Leistungsversprechen zu begeistern (vgl. Rudolph &
Schweizer, 2019, S. 52-54). Erst nachdem diese
grundlegende Positionierungsentscheidung vom
Management getroffen wurde, sollte die operative
Umsetzung, in Form konkreter Projekte fir die wei-
teren vier Handlungsfelder, beginnen.

Das richtige Timing fur die Transformation fin-
den

Handelsunternehmen stehen vor der schwierigen
Herausforderung, die Veranderungsgeschwindigkeit
im Markt richtig einzuschétzen. Die grosse Kunst fur
das Management besteht darin, weder Uberhastet
noch lethargisch auf disruptive Veréanderungen zu
reagieren. Das richtige Timing setzt Kundenorientie-
rung voraus. Wer Veranderungen im Kundenverhal-
ten frihzeitig erkennt, kann sein Leistungsangebot
dementsprechend passgenau adaptieren. Unser
MAPS-Ansatz kann helfen, dieses Ziel zu erreichen.
Es fordert das Management dazu auf:

1. Die Kunden-Motive bei der Unternehmens-
und Produktwahl zu verstehen,

2. die Attraktivitdt potenzieller Angreifer aus
Kundensicht zu bewerten,

3. das Abwanderungs-Potential heute noch lo-
yaler Kunden abzuschatzen und

4. eine geeignete Verteidigungs-Strategie zu
entwickeln.
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Wir illustrieren diesen Vorgehensprozess in Kiirze
anhand des Unternehmens John Lewis.

John Lewis ist das nach wie vor grdsste britische
Warenhausunternehmen (Retail Insight Network,
2017). Lange Zeit galt es als Vorbild und Vorreiter in
der Branche. Insbesondere hinsichtlich Mitarbeiter-
partizipation und -empowerment ist das Unterneh-
men in Mitarbeiterbesitz seiner Konkurrenz weit vo-
raus. Die Motive vieler John Lewis Kunden haben
sich im vergangenen Jahrzehnt fundamental geén-
dert. Das klassische Warenhaus bietet seinen Kun-
den vor allem eine breite Auswahl an Produkten,
doch greifen Marktplatze wie Amazon und Online-
Shops dieses Leistungsversprechen schon lange
erfolgreich an. Diejenigen Kundengruppen, die vor
allem das breite Warenangebot suchen, werden
durch Onlineh&ndler immer besser bedient. Viele
ehemalige Kaufhauskunden sind zur Online-Kon-
kurrenz abgewandert. John Lewis reagierte in der
Corona-Krise mit der Schliessung von Warenhau-
sern, die in den letzten Jahren keinen positiven Bei-
trag zum Geschéftsergebnis zu leisten vermochten
(Davies, 2021). Gleichzeitig plant das Unternehmen
Mini-Shops in Waitrose Filialen zu erdffnen. Das
Shop-in-Shop Konzept soll das Produkterlebnis und
die kompetente Beratung weiterhin ermdglichen,
welche viele Kunden schétzen. Die hohen Mietkos-
ten grosser Warenhauser lassen sich mit den Mini-
Shops reduzieren (Evans, 2021). Ob diese Verteidi-
gungsstrategie gelingt, wird die Zukunft zeigen.

4.4. Neue Ertragsmodelle erschliessen

Wer aus der Pandemie erfolgreich hervorgehen
mochte, muss hinsichtlich seiner Finanzstréme zwei
Aufgaben bewaéltigen. Zum einen sind neue Finan-
zierungsquellen zu erschliessen, denn der Um-
bau bestehender Geschaftsmodelle fir eine digitale
Zukunft nach der Pandemie kostet viel Geld. Der
Cashflow aus dem Jahr 2019 wird selten ausrei-
chen, um die daftr notwendigen Investitionen zu ta-
tigen. Die Finanzierung kann Uber Bankkredite, die
Beteiligung von Investoren, den Verkauf von Unter-
nehmensteilen etc. gelingen. Kooperationen kénnen
helfen, schnell ein hohes Kompetenzniveau zu er-
langen und schonen die dafiir notwendigen Ausga-
ben. Neben der Suche nach geeigneten Finanzquel-
len, stellt sich zweitens die Aufgabe, das beste-
hende Ertragsmodell zu ergéanzen.
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Bestehende Ertragsmodelle zu erweitern ent-
puppt sich fir den Handel als besonders kritisch, zu-
mal nach der Pandemie mit einem erhdhten Mar-
gendruck zu rechnen ist. In den meisten stationaren
Handelsunternehmen bietet eine gute Marge auf ge-
handelte Produkte die einzige Ertragsquelle. Auf-
kommende Preiskdmpfe, verursacht durch hohe La-
gerbestande, fihren somit recht schnell zu einer Er-
gebnisvernichtung.

Die Anpassung des Ertragsmodells (siehe Abbil-
dung 11) fordert etablierte Anbieter besonders her-
aus. Hauptgrund sind die Angreifer bzw. Disruptoren
aus der digitalen Welt, welche einer anderen Er-
tragslogik folgen. Amazon, fir viele Unternehmen
der gefahrlichste dieser Angreifer, verdient im tradi-
tionellen Warengeschaft tiber Produktmargen wenig
Geld. Trotzdem ist der Konzern mittlerweile hoch-
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Uberschiisse im Cloudgeschaft (Amazon Web Ser-
vices) und durch Amazon Prime entstehen. Mit der
jahrlichen Einmalzahlung fur das Prime-Abonne-
ment entfallen fiir Kunden die Liefergebihren fur be-
stellte Waren. Auch sind in dieser Jahresgebuhr
Leistungen enthalten, welche nichts mit dem Waren-
handel zu tun haben. Dazu zahlt beispielsweise das
Streamen von Musik und Filmen (Rudolph &
Schweizer, 2019).

In der Wahrnehmung von mittlerweile weit mehr als
100 Millionen Prime-Kunden weltweit (Imre, 2018)
schmerzt die Prime-Jahresgebiihr kaum — sie wird
einmal pro Jahr bezahlt und sorgt fur eine hohe Lo-
yalitat. Prime verkorpert eine zuséatzliche, rentable
Erlosquelle, die das auf Transaktionen ausgerich-
tete etablierte Ertragsmodell im Handelsgeschatft er-
ganzt.

rentabel; unter anderem weil erhebliche
S Erlose aus Serviceleistungen &
des Kerngeschidftes
Abonnements
z.B. Prime, Pantry, Global
Transaktionsbasierte
Erlosquellen

Kommission Handelsmarge

z.B.Amazon aus Verkdufen

als Marktplatz z.B.requldre

fiir Dritthandler Verkdufe

WV WV
Erlose ausserhalb P " Zusatzumsidtze durch
des Kerngeschaftes N 7% Kooperationen
Zielgruppe: Zielgruppe: Zielgruppe: Zielgruppe:
Unternehmen Konsumenten Unternehmen Konsumenten
z.B. Amazon Web z.B. Amazon z.B. Angebot von z.B.Amazon Video
Services Video Streaming Werbeflachen auf AppleTV (Apple-
fiir Partner auf Nutzer als neue
Amazon Zielgruppe)

Abbildung 11: Das Ertragsmodell von Amazon und seine Erlésquellen (Rudolph & Schweizer, 2019)
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Abbildung 11 beschreibt das Ertragsmodell von
Amazon. Im Kern finden sich klassische transakti-
onsbasierte Erlésquellen. Sie basieren auf dem Ver-
kauf von Amazon-Sortimenten (durch Amazon),
aber auch auf der Vermittlung von Fremdprodukten
(von Drittanbietern), fir die Amazon Kommissionen
erhebt. Amazon betreibt fir Fremdprodukte selten
eigene Lager, weshalb diese Erlésquelle tiefe Kos-
ten und dementsprechend ein hohes Ertragspoten-
tial verspricht (Rudolph & Schweizer, 2019). Zu den
Erldsen aus Serviceleistungen, welche dem Kernge-
schéaft nahestehen, zahlen beispielsweise die Abon-
nements Pantry, Prime oder Global. Zu den Erlds-
guellen, welche vom Kerngeschéft losgel6st sind,
z&hlen Amazon Web Services, also in erster Linie
Cloud-Dienstleistungen fir Unternehmen sowie
Streaming-Angebote, zu denen bspw. Amazon Vi-
deo zahlt. Weniger eindeutig ist die Zuordnung bei
Finanzdienstleistungen: Zahlt Amazon Pay — ein
weiterer Service — zum Kerngeschaft oder handelt
es sich um ein neues Geschéftsfeld? Wie waren
Amazon-Bankkonten einzuordnen, Uber deren Ein-
fuhrung seit langem in der Branche spekuliert wird?
Eine dritte Gruppe von Erldsquellen hat sich Ama-
zon durch Kooperationen erschlossen, etwa beim
Streaming oder dem Angebot von Werbeflachen
(Rudolph/Schweizer, 2019).

4.5. Empowerment fordern

Die Corona-Krise hat Mitarbeitende verunsichert.
Viele arbeiten unter erschwerten Bedingungen von
zu Hause aus und etliche haben Angst vor der Ar-
beitslosigkeit. Gleichzeitig sollen sie mit Motivation
und Engagement den dringend notwendigen Trans-
formationsprozess in eine zunehmend digitale Un-
ternehmenswelt vorantreiben. Diese widersprichli-
che Situation fordert Unternehmen und Mitarbei-
tende gleichermassen heraus.

Reicht es fur Unternehmen die Mitarbeiterzufrieden-
heit zu messen, das Weihnachtsgeld zu zahlen und
im Jahresgesprach das Vertrauen auszusprechen?
Die Antwort liegt auf der Hand: Wahrscheinlich ge-
nigen diese Massnahmen nicht, um die Belegschaft
zu neuen Hdochstleistungen zu motivieren. Die Quel-
len von Vertrauen, Zuversicht und Motivation am Ar-
beitsplatz sind vielschichtig und auch in wirtschaft-
lich stabilen Zeiten bedeutsam. In Krisenzeiten be-
darf es dafir besonders grosser und oftmals ergan-
zender Anstrengungen. Gerade dann suchen
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Mitarbeitende nach Orientierung und Inspiration, um
mit Leib und Seele sich fur das Unternehmen und
den bevorstehenden Verdnderungsprozess einset-
zen zu konnen. Sie fuhlen sich dann gestarkt bzw.
«empowered», um in stirmischen Zeiten mit Tat-
kraft zu Werk gehen zu kdnnen.

Doch wie kann das gelingen? Worauf mussen Fih-
rungskrafte achten, damit Mitarbeitende sich «em-
powered» fihlen und mutig neue Herausforderun-
gen anpacken?

Ein Blick in die Literatur (Spreitzer, 1996) liefert dem
Management Uberraschend konkrete Denkimpulse.
Die folgenden vier Fragen kdnnen helfen, das Em-
powerment-Level zu verbessern.

e Besitzen Mitarbeitende in ihren unterschied-
lichen Aufgaben Autonomie und empfinden
sie diesen Freiraum als motivierend und hilf-
reich?

¢ Erhalten Mitarbeitende regelmassig Infor-
mationen, um notwendige Veranderungen
zu verstehen und lhre Leistung im Veréande-
rungsprozess einzuschatzen?

e Verfugen Mitarbeitende tiber das Know-
how flir die Bewaltigung neuer Heraus-
forderungen und schéatzen diese beste-
hende Trainings- oder sonstige Qualifizie-
rungsmassnahmen?

e Gibt es Anreize fur Mitarbeitende neue Ver-
haltensweisen anzunehmen und empfinden
Mitarbeitende diese dauerhaft als motivie-
rend?

Es kommt bei diesen Fragen nicht darauf an, wie
Vorgesetzte die Situation einschatzen. Man muss
Mitarbeitende schon selbst fragen, und vielleicht
ware es in diesem Zusammenhang hilfreich, die
jahrliche Zufriedenheitsumfrage durch eine Em-
powerment-Umfrage zu ersetzen. Denn im Gegen-
satz zu Zufriedenheitsumfragen fallen die Werte bei
Empowerment-Umfragen viel tiefer aus und l6sen
deshalb bei Managern eine hdhere Betroffenheit
und eine grossere Handlungsbereitschaft aus
(Weibler, 2017).

Empowerment ist dartiber hinaus auch die Grund-
lage fur Agilitat. Nur wenn Mitarbeitende sich bereit
fuhlen, Veranderungen anzupacken, kann schnell,
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radikal und gemeinsam — also agil — die Transforma-
tion gelingen.

4.6. Agilitat zulassen und konzipieren

Der Spéatherbst war in vielen Unternehmen vor der
Corona-Krise von einem wochenlang andauernden
Budgetplanungsprozess gepragt. Jede Abteilung,
jeder Geschéftsbereich, jede Tochtergesellschaft
und selbst die Holding waren wochenlang eingebun-
den. Das Problem der oftmals sehr aufwendigen Bu-
getierungsprozesse ist die Grundannahme geringer
exogener Schocks. Manager gehen davon aus,
fasst alles selbst im Griff zu haben — eine lllusion —
und zwar nicht erst seit Corona. Wie viele Mannjahre
wurden selbst 2020 fur die viel zu detaillierte Pla-
nung von Budgets vergeudet?

Auch andere Planungsprozesse sind selten von
Agilitat gepragt. Eine Strategie muss in der Regel in
vielen Gremiensitzungen, tber einen langen Zeitho-
rizont und mit Hilfe von mindestens 200 Charts ent-
wickelt werden. Besorgniserregend sind dabei zwei
Dinge: Erstens die lange Zeitdauer und zweitens die
geringe Verbindlichkeit von PowerPoint Prasentati-
onen. Im Grunde sagen PowerPoint Charts erst
dann etwas Konkretes aus, wenn diese aus vollstan-
digen Satzen und gut aufgebauten Argumentations-
ketten bestehen. Leider steht dieses Ziel dem
PowerPoint Ansatz diametral entgegen. Es geht e-
her bunt und stichwortartig zu. Daher sagen vier Sei-
ten gut formulierter Text haufig viel mehr als 200
Power Point Charts aus.

Man konnte an dieser Stelle zahlreiche weitere Pro-
zesse in Unternehmen beschreiben, welche alles
andere als agil ablaufen. Hingegen erweist sich die
Frage nach den Voraussetzungen von Agilitat hilf-
reicher (Fischer, 2016). Eine erste zentrale Voraus-
setzung ist der Wille, Entscheidungen an sich selbst
organisierende Teams abzugeben. Will die Ge-
schéftsleitung tatséchlich Kontrolle und Autonomie
nach unten delegieren? So selbstverstandlich ist
dieser Schritt auch in disruptiven Zeiten nicht. Kon-
trollverlust ist ndmlich das unausweichliche Resultat
einer agilen Unternehmensfihrung und das wider-
spricht dem Grundverstandnis hierarchisch gefihr-
ter Unternehmen (Schermuly, 2020). Daher muss
die Frage nach einem ernsthaften Willen eindeutig
von den Fuhrungskréaften bejaht werden. Wer sich

|
A Universitit St.Gallen

Forschungszentrum fiir Handelsmanagement

fur Agilitat und Delegation nach unten entscheidet,
muss im zweiten Schritt Spielregeln fur agiles Ma-
nagement festlegen (Schonharl, 2021). Agilitat be-
deutet namlich nicht, dass jedes Team machen
kann, was es will. Um ein Fihrungsvakuum zu ver-
meiden, gilt es die folgenden Fragen zu beantwor-
ten:

1. Wie kann es gelingen, das Mitarbeiterinte-
resse an agilen Teams in hierarchischen
Organisationen zu fordern?

2. Nach welchen Regeln und Prinzipien tref-
fen agile Teams erfolgreiche Entscheidun-
gen fur das Unternehmen?

3. Wie sind agile Teams vom Management zu
fihren und welcher Fiihrungsansatz eignet
sich?

4. Welche Veranderungen sind in den An-
reizsystemen vorzunehmen, um die Arbeit
in agilen Teams zu unterstitzen?

5. Welche Anpassungen in der Organisa-
tion sind notwendig?

6. Wie konnte ein kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess fir das Fuhren in agilen
Teams aussehen?

Diese Fragen konnen helfen, die Agilitat in Unter-
nehmen zu steigern. Der hohe Handlungsdruck
zwingt Unternehmen Entscheidungen mit weniger
Mitarbeitern herbeizufiihren, die Gremienarbeit mit
weniger Abstimmungsrunden zu beschleunigen, die
Anzahl an PowerPoint Charts auf 10-15 Seiten zu
beschréanken, die Budgetplanung zu vereinfachen
und geeignete Spielregeln fir ein agiles Manage-
ment zu entwickeln.

Vor dem Hintergrund der genannten sechs Erfolgs-
faktoren empfehlen wir Unternehmen, den eigenen
Handlungsbedarf fur jeden Erfolgsfaktor zu prifen.
Wie gross ist der Handlungsbedarf, welche Aufga-
ben, Ziele und Projekte ergeben sich daraus? Wir
empfehlen, aufgrund begrenzter Ressourcen Priori-
taten zu setzen und fundamentale Fragestellungen
zuerst anzugehen.
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5. Managementverhalten in der
Corona-Krise am Beispiel von
Handelsunternehmen

Die nachfolgenden Fallbeispiele illustrieren das
Massnahmenspektrum unterschiedlicher Handels-
unternehmen in der Corona-Krise. Die Auswahl der
Beispiele richtet sich nach der Verfugbarkeit von Da-
ten und fallt daher eher zuféllig aus. Aus den Kurz-
beschreibungen lassen sich zum Teil umfassende
Geschéaftsmodelltransformationen erkennen.
Gleichzeitig finden sich aber auch Beispiele, wo es
mit geringen Veranderungen gelungen ist, sich auf
die Krise einzustellen.

5.1. About You: E-Commerce Start-up
schafft ein erfolgreiches Debut auf dem
Frankfurter Borsenparkett

Mode verkauft sich wahrend der Corona-Krise nicht!
Wer an die Allgemeinglltigkeit des vorherigen Sat-
zes glaubt, der irrt sich. Wahrend viele stationére
(Mode-)Handler durch die verschiedenen Lock-
downs gelitten haben, konnten digitale Anbieter im
gleichen Zeitraum stark wachsen. Allen voran: die
Hamburger Modeplattform About You. Den vorlaufi-
gen Hohepunkt von About You markiert der erfolg-
reiche IPO an der Frankfurter Bérse im Juni 2021.
About You wurde mit 3.9 Milliarden Euro von Inves-
toren an der Borse bewertet (Handelsblatt, 2021b).

Der Modehandler spricht mit seinem Angebot insbe-
sondere sehr junge, internetaffine Nutzer an, die
gerne mit dem Smartphone einkaufen. Somit unter-
scheidet sich About You von anderen E-Commerce
Grossen, wie beispielsweise Zalando
(Absatzwirtschaft, 2021). Jedoch sah es auch fir
About You zu Beginn der Corona-Krise duster aus:
Verédnderte Kundenbedifnisse (wie z.B. die Nach-
frage nach Loungewear statt Geschaftskleidung)
und teilweise unbrauchbare Algorithmen, die die ak-
tuelle Krise nicht beriicksichtigen konnten, stellten
das Unternehmen vor Herausforderungen. Mit inno-
vativen Ideen konnte About You diese meistern.
Neue Leistungsangebote, wie eine Serie mit taglich
neuen Folgen und neue Formate auf dem sozialen
Netzwerk Instagram, konnten Neukunden locken
(T3N, 2021). Diese Massnahmen basieren auf dem
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Verstehen der Bedirfnisse und Winsche junger
Kaufer. Als Ergebnis feierte das Modeunternehmen
nicht nur einen erfolgreichen IPO, sondern auch ein
Umsatzwachstum von 57%. Der Umsatz fur das ab-
gelaufene Geschéftsjahr betrug 1.17 Milliarden Euro
(Sueddeutsche Zeitung, 2021). Die Milliardenmarke
konnte zum ersten Mal geknackt werden.

Das Beispiel About You beschreibt nicht nur die Er-
folgsgeschichte eines innovativen E-Commerce
Start-ups, sondern liefert stationaren Handlern auch
Handlungsempfehlungen, um gegenuber der digita-
len Konkurrenz aufzuholen. Insbesondere vier Emp-
fehlungen sind zu beachten (Handelsblatt, 2021a)

1. Daten

Ein datengetriebener Management-Ansatz erlaubt
ein tieferes Verstandnis von Zielkunden und kun-
denzentrierte Angebote. Die damit einhergehende
Personalisierung im Leistungsangebot schafft mehr
Né&he zwischen den Kunden und dem Héndler.

2. Nachhaltigkeit

Nicht erst seit ,Fridays for Future geniesst das
Nachhaltigkeitsthema einen hohen Stellenwert unter
jungen Menschen. Konsumenten wollen mit gutem
Gewissen einkaufen. Obwohl weiter ausbaubar,
werden Themen wie CO2-Neutralitat und Circular
Economy bei About You starker vorangetrieben als
bei der Konkurrenz.

3. Mitarbeiter-Empowerment

Empowerment als Ansatz soll helfen, digitalaffine
Mitarbeiter des Unternehmens zu Hdochstleistungen
anzuregen. Nur wer sich «kempowered» fuhlt, ergreift
als Mitarbeiter neue Initiativen und stellt das beste-
hende Verhalten in Frage.

4. Kooperationen

Auch ein About You oder Zalando suchen die Nahe
zu stationdren Handlern. So plant Zalando, europa-
weit 6’000 Handler an seine Plattform zu binden.
Maglichkeiten fir Win-Win-Beziehungen bestehen.
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5.2. Aldi: Kooperativ in den Online-Han-
del einsteigen

Das Unternehmen Aldi ist bis heute einer der erfolg-
reichsten Lebensmittelh&ndler weltweit. Das Unter-
nehmen teilten die Gebruder Albrecht bekannter-
massen Anfang der 1960er Jahre in Aldi Nord und
Aldi Sud auf und gingen sich, wie auch bei der Ex-
pansion in neue Lander, aus dem Weg.

Auch den E-Commerce verfolgten die beiden
freundschaftlich verbundenen Unternehmen lange
Zeit unabhangig voneinander. Ein stark limitiertes
Angebot an Non-Food Aktionsprodukten ist aktuell
das Einzige, was Kunden bei Aldi online bestellen
kénnen. Doch die Corona-Krise veranderte die Ein-
kaufsgewohnheiten schlagartig und grundlegend.
Onlinebestellungen nahmen stark zu, und Lebens-
mittel werden mittlerweile vermehrt online bestellt.
Damit begann auch das Umdenken in den beiden
Konzernzentralen in Essen.

Im Jahr 2021 kundigten beide Aldi-Unternehmen
deshalb an, in Zukunft gemeinsame Sache im E-
Commerce zu machen (Schulz & Holst, 2021). Eine
neue Gesellschaft soll kiinftig das Online-Geschaft
in Deutschland fur beide Unternehmen gemeinsam
Ubernehmen und damit das Leistungsangebot er-
ganzen. Damit Gberwinden die beiden Schwesterun-
ternehmen ein langwahrendes Dogma. Motiviert ist
dieser Schritt nicht nur rein Aldi-typisch durch Kos-
tenersparnisse und Kompetenzbiindelung, sondern
vor allem durch das hohe Potential welches man E-
Food zuschreibt (Schulz, 2021). Ob es jedoch gelin-
gen kann, Lebensmittel zum Discountpreis profita-
bel online zu verkaufen, wird sich erst noch heraus-
stellen missen. In Deutschland kann bisher zumin-
dest noch kein Unternehmen ein profitables E-Food
Geschéaftsmodell vorweisen.

5.3.  Walmart: Mini-Online-Lager generie-
ren Wachstum im Food Online-Handel

Walmart ist am Umsatz gemessen immer noch das
grosste Handelsunternehmen der Welt und in den
USA der grosste private Arbeitgeber. Seit Jahren
steht der Detailhandelsriese in einem erbitterten
Wettstreit mit dem Online-Konkurrenten Amazon. In
der Corona-Krise blieb Walmart grosstenteils von
der vollstandigen Ladenschliessung verschont und
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erzielte ein Umsatzwachstum von rund 8.5%. Ama-
zon schaffte hingegen ein Umsatzwachstum von
38% und explodierte formlich dank vermehrter On-
linebestellungen in der Krise. (Kohan, 2021).
Walmart reagierte auf diese Entwicklung mit hoch-
automatisierten Mini-Online-L&agern, die direkt an
Walmart Filialen anschliessen. Teil dieser Mini-La-
ger ist das Alphabot System, welches Online-Le-
bensmittelbestellungen vollautomatisch kommissio-
nieren kann und fast ohne Mitarbeiter auskommt.
Die Durchlaufzeit vom Eingang einer Onlinebestel-
lung bis zur Abholung konnte damit auf wenige Mi-
nuten reduziert werden (Bokamp, 2021). Walmart-
Filialen werden somit zu lokalen Kommisionierzen-
tren fir Online-Lebensmittelbestellungen — ein ech-
ter Wettbewerbsvorteil, denn rund 90% aller ameri-
kanischen Haushalte leben weniger als zehn Meilen
von einer Walmart-Filiale entfernt (Morgan, 2021).
Im Zusammenspiel mit diversen Click & Collect Ser-
vices und einer effizienten Distribution konnte sich
Walmart im Wettbewerb mit Amazon recht gut be-
haupten.

5.4. Elena Miro: Anpassung des Ladenkon-
zeptes und Lancierung von Covid-Stores

Elena Miro ist Teil der international tatigen Miroglio
Group, einem fuihrenden italienischen Damenbeklei-
dungsunternehmen. Das Unternehmen entwirft und
produziert Konfektionsbekleidung fir kurvige
Frauen. Neben indirekten Vertriebskanélen (z.B.
Fachhandler und Onlineanbieter), vertreibt Elena
Mird auch Uber rund 200 eigene Geschéfte. Im Zuge
der Corona-Pandemie hat das Label ein komplett
neues Laden-Layout gestaltet und ausgerollt
(Bayer, 2020). In den sogenannten «Covid Stores»
wurde die Verkaufsflache von jeweils rund 100 bis
150 m? neu in verschiedene Zonen — sogenannte
«Showroom areas» (siehe Abbildung 12 und Abbil-
dung 13) — gegliedert, um die Gesundheit von Mitar-
beitenden und Konsumenten zu schiitzen. Das neue
Covid-Layout von Elena Mird wurde nach Wiederer-
offnung im Fruhjahr 2020 mit umfangreichen Mass-
nahmen begleitet, die folgende Liste zeigt einige da-
von (Bayer, 2020):

e Reduktion der (Ausstellungs-)Exemplare
pro Modell auf ein Stiick. Bei Interesse wird
das jeweilige Kleidungsstiick aus dem La-
ger geholt und sofern es nicht gekauft
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Abbildung 12: Elena-Miro Laden vor Covid-19 (Bayer, 2020)

wurde, anschliessend mit 800 Grad warmen
Dampf gereinigt.

Zeitgleich durfen sich nur drei Kundinnen im
Laden aufhalten. Um allfallige Wartezeiten
zu vermeiden, bietet Elena Miro eine vor-
gangige Terminvereinbarung an.

Die Offnungszeiten wurden verlangert.
Erganzend hat das Unternehmen im Zuge
des veranderten Einkaufsverhaltens ab dem
Frahjahr 2021 mit einer kleineren Kollektion
gearbeitet.

Totake Capanaa Modedd
Lypovic 48

Totale caplenzs Pezn e2post!
[Madelt X 3): 144

FEAPRODOITO TEMA 2

Maodelt Exponti: 13
Pezzl Espost! (Modedd X 3) 45

[ elena m|{(; CONCEPT STORE PRE COVID 19

Die entstandene tiefere Kundenfrequenz konnte
Uber eine hohere Konversionsquote (prozentualer
der Anteil Kaufer gemessen an der Gesamtfrequenz
in einem Geschaft) und einen gesteigerten Kunden-
umsatz kompensiert werden (Credit Suisse, 2021).
Zwei Faktoren erscheinen dabei als besonders rele-
vant. Erstens, die Interaktion zwischen Mitarbeiterin-
nen und Kundinnen intensivierte sich erheblich. Die
Mitarbeiterinnen fungieren im neuen Konzept als
«Personal-Stylists», welche Kundinnen individuali-
sierter beraten konnen. Zweitens wird das

TTO TEMA L

Madell Espesti: 15
Purzi Dapestl (Modelh X 3 43

Abbildung 13: Elena-Mird Laden wahrend Covid-19 (Bayer, 2020)
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Einkaufserlebnis durch die Kundenbeschrankungen
und «Showroom areas» wesentlich komfortabler
und sicherer.

Das Fallbeispiel von Elena Mird beschreibt Anpas-
sungen in der Leistungserstellung und dem Leis-
tungsangebot. Zentral war dabei die Orientierung an
den Kundenbeddrfnissen.

5.5.  Fressnapf: Neue digitale Leistungsan-
gebote und ein Kleinflachenkonzept

Fur die Krefelder Fressnapf-Gruppe war das
Corona-Jahr sehr erfolgreich. Der Gesamtumsatz
stieg auf 2.65 Mrd. Euro, was einem Wachstum von
15.2% entspricht. Gemass dem Unternehmensgrin-
der Torsten Toeller, sei das Wachstum in allen Ka-
nalen zweistellig ausgefallen und Fressnapf wachse
wesentlich starker als der Wettbewerb. Wenig Uber-
raschend entwickelte sich der Online-Kanal zum
wichtigsten Wachstumstreiber, mit einem Umsatz-
plus von 45% (Chwallek, 2021).

Im Laufe des erfolgreichen Corona-Jahres kiindigt
das Unternehmen umfangreiche Investitionen an.
Uber 70 Mio. Euro will Fressnapf in mehr als 100
neue Standorte in Europa, in die Expansion des On-
line-Kanals und in die grosste Transformation der
Unternehmensgeschichte, die Entwicklung eines
Okosystems, investieren (Chwallek, 2021). Mit je-
dem der drei Investitionsfelder reagiert Fressnapf
auf die durch Corona ausgeldsten Veréanderungen
am Markt. So wird das mit rund 930 Méarkten bereits
eng geknipfte Vertriebsnetz in Deutschland noch
engmaschiger. Der Tierbedarfshandler lanciert ein
neues Kleinflichenformat (Holst, 2021), um naher
an die Kunden zu ricken, da die Corona-Pandemie
gezeigt hat, dass Kunden bereit sind, einen néher
liegenden Anbieter zu bevorzugen. Auch bertck-
sichtigt man mit den umfangreichen Investitionen
von Uber 30 Mio. Euro in den Online-Kanal
(Chwallek, 2021) die veranderten Einkaufsgewohn-
heiten der Konsumenten. Schliesslich transformiert
sich Fressnapf in ein Okosystem und versucht damit
die bestehenden Kundenbedurfnisse besser zu er-
fassen und zu befriedigen. Dazu entwickelt das Un-
ternehmen passgenaue Produkte, Services und
Dienstleistung und lanciert in der zweiten Jahres-
halfte eine Kunden-App (Chwallek, 2021). So gibt es
neu einen digitalen Tierarzt namens «Dr.
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Fressnapf» oder auch einen Tracker, welcher an-
zeigt, wie lange und wie viel die Haustiere umsorgt
und spazieren gefiihrt wurden (Herrmann, 2021).
Die Entscheidungen und bevorstehenden Investitio-
nen des Unternehmens deuten eine umfassende
Transformation des Unternehmens an.

5.6. Edeka: Die Neuausrichtung der Betei-
ligung an Picnic stellt die Weichen fur ein
schnelleres Wachstum

Wahrend Bekleidung, Schuhe und Unterhaltungs-
elektronik traditionell im E-Commerce beliebt waren,
fuhrte die Pandemie zu einer hoheren Nachfrage
nach Lebensmitteln und Getrdnken (Euromonitor,
2021). Picnic konzentriert sich auf die Rolle eines
Online-Supermarktes und liefert Lebensmittel in
Nordrhein-Westfalen (45 Stadte)
(Lebensmittelpraxis, 2021) und in den Niederlanden
(70 Stadte) (Picnic, 2021) einmal taglich aus. Dabei
werden keine individuellen Lieferzeiten angeboten.
Picnic setzt beim Kunden an einem anderen Punkt
an. Um den Kunden im System zu halten bietet
Picnic gratis Lieferungen an und verfiigt lediglich
Uber einen Mindestbestellwert von 25 Euro. Das
adressiert besonders die preissensiblen Kunden-
gruppen. Aufgrund des Corona-bedingten Nachfra-
geschubs und der starken Expansion konnte Picnic
das Wachstumstempo hoch halten (Holst et al.,
2021a). Um den ambitionierten Wachstumsplénen
von Picnic gerecht zu werden, hat Edeka die Betei-
ligung an Picnic von der Regionalgesellschaft
Rhein-Ruhr auf die Konzernebene verlagert (Holst
et al., 2021b) und damit die Expansion beschleunigt.
Mit der engen Kooperation zu Picnic konnte Edeka
strategisch im Online-Kanal wachsen. Das Fallbei-
spiel illustriert jedoch auch, dass teilweise funda-
mentale Verdnderungen in den Beteiligungsstruktu-
ren notwendig sind, um zielgerichtet expandieren zu
koénnen. Eine deutschlandweite Expansion wére von
den Statuten der Edeka-Gruppe nicht mdglich gewe-
sen, da diese den Wettbewerb im Absatzgebiet ei-
ner anderen Edeka-Region untersagen (Holst et al.,
2021Db).
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5.7. Gorillas: Lebensmittellieferungen in
I5 Minuten

Geschwindigkeit ist die grosse Stéarke von Online-
Supermarkt Gorillas, der erst im Marz 2020 gegrin-
det wurde. Das Versprechen, Lebensmittel inner-
halb von nur 10 Minuten nach dem Bestelleingang
an die Haustir zu liefern, konnte in der Corona-Zeit
Konsumenten und Investoren gleichermassen tber-
zeugen. In weniger als 12 Monaten stieg das Start-
up zum Unicorn auf (Unicorn = Start-up mit einer Un-
ternehmensbewertung von mind. 1 Milliarden US-
Dollar). Rekordzeit! Kein Start-up in ganz Europa
konnte zuvor diese magische Bewertungsmarke so
schnell knacken (Deutsche Startups, 2021,
Ksienrzyk, 2021).

Die Krise forderte das Kundenbediirfnis, Bestellun-
gen so schnell wie moglich, nahezu in Echtzeit, ge-
liefert zu bekommen (,Quick Commerce®). Mit dem
Quick-Commerce-Ansatz erweitert das Unterneh-
men den klassischen E-Commerce Ansatz, bei dem
es vor allem um ein breites Sortiment geht
(Hofstetter, 2020). Um eine grosse Auswahl an Pro-
dukten sowie Schnelligkeit zu gewéahrleisten, besitzt
Gorillas eigene Warenlager an strategisch wichtigen
Standorten. Gestartet in Berlin, bietet Gorillas sein
Angebot bereits in 33 européischen Stadten an, da-
von 18 in Deutschland (Gorillas, 2021). Globale und
namhafte Investoren, wie der chinesische Konzern
Tencent, glauben an das Berliner Start-up. Sie in-
vestierten bereits 335.4 Millionen US-Dollar in das
Jungunternehmen (Crunchbase, 2021).

Ob Gorillas sich in dem neuen ,Quick Commerce*-
Markt nachhaltig durchsetzen kann, steht noch aus.
Viele internationale Wettbewerber, wie das US-Vor-
bild GoPuff, DAX-Unternehmen Delivery Hero sowie
weitere Start-ups, expandieren auf dem gleichen
Markt. Entscheidend fur den Erfolg wird es sein, das
Leistungsangebot (auch nach Corona) kundenorien-
tiert weiterzuentwickeln und vor allem das Kosten-
modell weiter zu optimieren. Momentan legt das Un-
ternehmen, aufgrund zu hoher Logistikkosten, bei
jeder Lieferung drauf. Das kdnnte sich mit der Nut-
zung unbemannter Auslieferungstechnologien, wie
z.B. mit Drohnen, entscheidend andern.
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5.8. Tegut: Ausbau des Leistungsangebo-
tes mit neuen Ladenkonzepten und einer
Kooperation mit Amazon

In der Pandemie konnten die meisten Lebensmittel-
detailhandler dank ihrer Systemrelevanz profitieren.
Der deutsche Lebensmittelhéndler tegut hat diesen
Ruckenwind genutzt, um neue Initiativen zu lancie-
ren. Tegut betreibt 288 kleinere Supermarkte tber-
wiegend in Hessen, Thuringen und Bayern sowie in
Teilen Baden-Wirttembergs (Tegut, 2021b). In der
Hochphase der Pandemie hat das Unternehmen
das neue Ladenkonzept «teo» eingefihrt. Dieses
Konzept setzt dhnlich den Amazon Go Stores auf
kleine, automatisierte Verkaufsstellen ohne Perso-
nal. Auf einer Ladenflache von 50 Quadratmetern
bietet «teo» 950 Produkte rund um die Uhr an. Das
Konzept soll tberall dort lanciert werden, wo gros-
sere Ladengeschéfte keinen Platz finden oder nicht
rentabel sind.

Bis zum Ende des Jahres 2021 ist die Expansion auf
zehn Standorte im Grossraum Fulda geplant (Tegut,
2021c). Daneben startete tegut ein neues Conve-
nience-Markt Konzept in Hochfrequenzlagen, mit
dem Namen tegut QUARTIER. Das Konzept ver-
spricht Convenience fur all jene, die sich schnell,
frisch und ausgewogen verpflegen wollen. Dafiir bie-
tet das Sortiment unter anderem frische Obst- und
Gemiusesnacks, Salate und ein taglich wechselndes
warmes Mittagsgericht (Tegut, 2021d).

In der Pandemie startete tegut dartiber hinaus eine
Kooperation mit Amazon. Das Sortiment eines gros-
sen tegut Supermarktes — tber 10.000 Artikel — ist
tber Amazon Prime Now bestellbar. Im Lockdown
konnten tegut und Amazon das Liefergebiet noch-
mals erweitern. Somit sicherte tegut fur viele Men-
schen im Lockdown und dartber hinaus die Versor-
gung mit frischen Lebensmitteln, Tiefkiihlprodukten,
Getranken, Koérperpflege- und Haushaltsprodukten
sowie Tiernahrung (Tegut, 2021a).

Mit diesen Initiativen passte tegut sein Leistungsan-
gebot dem veranderten Konsumverhalten an. Dem
Unternehmen bieten sich aus den drei Initiativen zu-
satzliche Erlésquellen an, wie beispielsweise die Ko-
operation mit Amazon verdeutlicht. Inwieweit sich
daraus Gewinne erzielen lassen, zeigen die nachs-
ten Monate.
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5.9. Eismann: Schrumpfendes Geschafts-
modell erhalt durch die Pandemie einen
Woachstumsschub

Durch die stetigen Sortimentserweiterungen von
Tiefklihlkost im Lebensmittel-Detailhandel, haben
Lieferdienste wie Eismann jahrelang Umsatze ein-
gebusst. Doch die Pandemie hat bei Eismann einen
Wachstumsschub ausgeltst. Geméss Angaben des
Unternehmens hat Eismann seinen Nettoumsatz im
Jahr 2020 um 20 Prozent auf 324 Mio. Euro gestei-
gert (Bielefeld, 2021). «Auch was die Profitabilitat
betrifft, war 2020 fur uns ein gutes Jahr», kommen-
tierte Geschaftsfuhrer EImar Westermayer (Muller-
Arnold, 2021).

Der unverhoffte Boom ist darauf zuriickzufihren,
dass Kantinen und Imbissbuden monatelang ge-
schlossen waren. Die Ernéhrungsrituale haben sich
verandert, doch die Ernahrungsbedurfnisse nicht.
So isst man zwar durch Homeoffice und Home-
Schooling neu zu Hause, doch nur wenige Konsu-
menten hatten die Zeit, sich ein Mittagessen zuzu-
bereiten. Tiefkihlkost war flur viele Konsumenten
eine willkommene Alternative und konnte das Be-
durfnis nach einer schnellen Ernahrung, ahnlich ei-
ner Kantine oder Imbissbude, befriedigen. Auch
konnten Eismann-Kunden, durch eine bequeme Lie-
ferung vor die Haustlire, Maskenpflicht und Ab-
standsregeln in den Laden umgehen.

Bei dem stark gewachsenen Geschéaftsmodell von
Eismann, stellt sich berechtigterweise die Frage, wie
die Entwicklung wohl nach der Pandemie aussehen
wird. Wahrend der Pandemie mussten kaum Veran-
derungen vorgenommen werden.
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