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V

„Hungrig, aggressiv und schnell – immer Nr. 1 sein“ ist die erste von 22 Lektionen, 
die Oliver Samwer der Generation der Internetgründer von Start-ups erteilt. Zugleich 
beschreibt sie sehr genau die Antriebskräfte erfolgreicher Pure Plays im Online-Handel, 
die eine digitale Disruption einleiten oder auch schon in Gang gesetzt haben. Das Prin-
zip der digitalen Disruption geht auf Clayton M. Christensen zurück, der an der Har-
vard Business School lehrt. Es beschreibt eine digitale Innovation, die eine bestehende 
Technologie, ein existierendes Produkt bzw. Angebot oder aber ein bewährtes Geschäfts-
modell möglicherweise vollständig verdrängt. Die neuen Märkte entstehen für die etab-
lierten Anbieter nicht selten unerwartet und erscheinen für diese zunächst uninteressant. 
Wie allerdings schon Joseph Schumpeter ausführte, können disruptive Technologien im 
Zeitverlauf ein starkes Wachstum aufweisen und vorhandene Märkte bzw. Produkte und 
Dienstleistungen völlig verdrängen. Demnach wird ein innovativer Unternehmer durch 
seine Innovation zu einem Monopolist, aber nur so lange, bis neue Nachahmer auftre-
ten oder seine Innovation durch andere Entwicklungen verblasst. Die Betonung liegt auf 
dem Wechselspiel und der Bereitschaft der anderen Marktteilnehmer, die Innovation zu 
imitieren oder sogar zu übertrumpfen. Handelt es sich bei den Mitbewerbern allerdings 
um träge Marktführer oder erfolgsverwöhnte Traditionalisten, hat der Innovator auch 
das Potenzial, zu einem dauerhaften Monopolisten aufzusteigen. Diese Gefahr besteht 
derzeit immer noch im deutschen Einzelhandel. Dieser hat zwar inzwischen reali-
siert, zu welch einer Gefahr sich der Innovator Amazon entwickeln kann. Unsicherheit 
besteht allerdings darin, welche Schritte im Rahmen der Digitalisierung für das eigene 
Handelsunternehmen einzuleiten sind. Aber auch hier liefert die Innovationstheorie 
wertvolle Hinweise, denn der Erkenntnisphase sollte eine zukunftsfähige Adoption vor 
einer umfassenden Institutionalisierung folgen. Zur digitalen Adoption gehört dabei 
vor allem die Entwicklung und Verabschiedung einer – auch gegenüber den Innovato-
ren – wettbewerbsfähigen Digitalstrategie unter Infragestellung bestehender Geschäfts-
modelle. Hierbei geht es vom Anspruchsprinzip vor allem auch darum, die eigene 
Messlatte auf das Niveau der disruptiven Pure Plays zu legen. Nur so kann eine erfolg-
reiche Umsetzung der Digitalstrategie erfolgen, für die sich der Begriff der digitalen 
Transformation durchgesetzt hat. Wenn das Management beschließt, die Digitalisierung 
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mit Vollgas voranzutreiben, muss ein Handelskonzern nicht nur viel Geld in die Hand 
nehmen. Es müssen auch Komfortzonen abgebaut werden, sowohl bei den Mitarbei-
tern als auch bei den Führungskräften. Eine echte, konsequente digitale Transformation 
gleicht daher eher einem umfassenden Sanierungsprojekt als einem Forschungs- und 
Entwicklungsvorhaben.

Das vorliegende Buch greift die drei wichtigsten Aspekte der disruptiven Marktver-
änderung im Handel auf, nämlich die digitale Disruption, Adoption und Transformation. 
Nach umfassender Erläuterung der Grundbegriffe werden diese jeweils anhand ausge-
wählter Best Practices überwiegend aus der deutschsprachigen Handelsszene erläutert.

Das Buch richtet sich vornehmlich an das Management von Handelsunternehmen, 
die auf dem Weg der Digitalisierung sind, an sämtliche Entscheidungsträger im Online-
Handel selbst sowie an die Wissenschaftler der Handelstheorie, die aufgrund der Inter-
nettechnologie derzeit einen völligen Umbruch erfährt. Die praxisnahe Darstellung der 
digitalen Geschäftsmodelle erfolgreicher Online-Händler ermöglicht einen Transfer der 
Erkenntnisse auf andere Unternehmen und Forschungsthemen im Handel.

Ohne das Engagement und die Unterstützung vieler Personen wäre die Umsetzung 
dieses Herausgeberbandes kaum möglich gewesen. Unser Dank gilt zunächst den Auto-
ren der Beiträge, die durch tiefe Einblicke in die Praxis des digitalisierten Handels 
die Grundlage für dieses Buch geschaffen haben. Ein ganz besonderer Dank gilt auch 
Frau Korlin Bruhn, die den „organisatorischen Lead“ für dieses Werk mit guten Nerven 
durchgezogen hat. Weiterhin danken wir dem Springer-Verlag für die stets hervorragende 
und unkomplizierte Zusammenarbeit bei der Drucklegung des Buches.

Mönchengladbach, Deutschland  
Düsseldorf, Deutschland  
Hamburg, Deutschland 

Gerrit Heinemann
H. Mathias Gehrckens

Uly J. Wolters
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Zusammenfassung
Der deutsche Handel hat sicherlich inzwischen realisiert, zu welch einer Gefahr sich 
digitale disruptive Pure Plays entwickeln können. Unsicherheit besteht allerdings 
darin, mit welcher Digitalstrategie geantwortet werden soll und welche Schritte im 
Rahmen der Digitalisierung für das eigene Handelsunternehmen einzuleiten sind. Die 
Diskussion um die Zukunft des Handels beißt sich fest an der Frage „digitale Dis-
ruption versus digitale Transformation“. Im Grunde geht es aber um die Verweige-
rung einer notwendigen radikalen und eher „disruptiven Transformation“. Diese wird 
gebremst von einer sich verbreitenden „Mythologie der Digitalisierung“. Insgesamt 
halten sich im Handel allerdings zehn Mythen gegen die digitale Transformation dau-
erhaft wie ein Mühlstein. Sie lähmen oder verhindern vielfach die erforderliche digi-
tale Neuausrichtung und sind Gegenstand des folgenden Beitrags.

Die Mythologie der Digitalisierung – 
Plädoyer für eine disruptive 
Transformation
Gerrit Heinemann
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Als Folge der digitalen Disruption entwickeln sich die E-Commerce-Umsätze weiterhin 
rasant und werden sich allen Prognosen nach in den nächsten zehn Jahren noch einmal 
mindestens verdoppeln (DPDHL 2014). Wie das Kaninchen vor der Schlange sitzen 
deswegen viele Hersteller und Traditionshändler vor der Entscheidung, online zu gehen 
oder – falls schon geschehen – eine Online-Offensive zu starten. Sie fragen sich, ob 
und wie es mit dem Online-Wachstum weitergeht. Nach dem „Prinzip Hoffnung“ wer-
den dabei Online Pure Plays vielfach für tot erklärt oder als „Non-Profit-Veranstaltung“ 
abgetan. Immer wieder werden dieselben „Killerargumente“ aufgetischt und Ausreden 
gefunden, den Schritt in die Online-Welt (noch) nicht zu tun. Es fehlt zuweilen nicht nur 
am Bewusstsein für die Notwendigkeit der Transformation, sondern auch an der Risi-
kobereitschaft. Ein Handelskonzern muss dafür viel Geld in die Hand nehmen, wenn 
das Management beschließt, die Digitalisierung mit Vollgas voranzutreiben. Es müssen 
auch Komfortzonen abgebaut werden, sowohl bei den Mitarbeitern als auch bei den Füh-
rungskräften (eTailment 2015). Denn die schnellen Online Pure Plays machen vor, dass 
Komfortzonen und ausgeprägte Hierarchien eher hinderlich sind. Um von diesen disrup-
tiven und schnellen Innovatoren zu lernen, können sich Traditionshändler sicherlich in 
der Frühphase an Start-ups zu beteiligen und so ein intelligentes digitales Portfolio auf-
bauen. Beispiele gibt es mittlerweile genug: Ob Otto oder Tengelmann, Axel Springer 
oder Burda, Metro oder Rewe, selbst der Stahlhändler Klöckner & Co. lässt sich bereits 
als Start-up-Schmiede feiern. Eine konsequente digitale Transformation gleicht aller-
dings vielmehr einem umfassenden Sanierungsprojekt als dem Gebaren von Finanzin-
vestoren: Das Vorgehen mutet eher radikal an und vielleicht trifft deswegen der Begriff 
„disruptive Transformation“ mehr den Kern der Sache. Vor allem in Hinblick auf den 
Anspruch, im Leistungsvermögen mindestens mit den disruptiven Pure Plays gleichzie-
hen zu wollen. Denn wer bei diesem Thema zu vorsichtig agiert, wird auf Dauer keine 
Schnitte gegen Amazon & Co. holen können. Dafür muss allerdings die bestehende 
Organisation radikal geöffnet und erneuert werden, um die Impulse aus dem digitalen 
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Portfolio im bisherigen Kern umsetzen zu können. In Deutschland steht die Investitions-
bereitschaft für die Transformation aber nicht selten unter dem Motto: „Wascht mich, 
aber macht mich nicht nass“. Das funktioniert nicht. Wer ständig übervorsichtig in zu 
kleine Systeme investiert, läuft am Ende in eine Wachstumsfalle – von visionären Invest-
ments gar nicht zu reden. Es geht keinesfalls darum, die Systeme überzudimensionieren, 
sondern darum, alle Anstrengungen zu unternehmen, das Geschäftsmodell neu auszu-
richten und damit den Handel in Richtung Zukunft zu trimmen. Dafür genügt es aller-
dings nicht, sich einmal einen sogenannten „Digital Native“ ins Haus zu holen. Wie jede 
Sanierung muss auch die digitale Transformation von externen Experten begleitet wer-
den. Mit diesen Spezialisten muss das Unternehmen zunächst eine tabulose Bestands-
aufnahme erstellen. Erst dann kann es eine digitale Strategie entwickeln. Es muss auch 
erst einmal geklärt werden, wie viel Digitalisierung welche Branche braucht. Es macht 
doch keinen Sinn, pauschal loszurennen und schnell mal – salopp gesagt – eine App zu 
entwickeln (eTailment 2015). Die Verantwortung muss zudem im Vorstand verortet wer-
den, auch um die entsprechende Priorität klar zu stellen. Ein CDO (Chief Digital Officer) 
könnte da ein Anfang sein, allerdings nicht als „zahnloser Tiger“. Aber dazu braucht 
es auch eine digital ausgerichtete Führungsorganisation, die sich eher an den disrupti-
ven Online Pure Plays statt an überholten Führungstheorien orientieren. Dies klappt 
kaum mit der althergebrachten funktional orientierten Organisation. Vermutlich werden 
erschreckend wenige Händler das erkennen. Viele werden das Momentum verpassen, 
weil sie das Thema und die Dringlichkeit unterschätzen. Jedem Händler muss klar sein, 
dass der Online-Anteil steigen wird, ohne dass der gesamte Einzelhandelskuchen grö-
ßer wird. Klar muss auch sein, dass das statistische Bild durch die hybriden Handelsfor-
men schon jetzt verfälscht ist: Wenn der Kunde ein Produkt online entdeckt oder bestellt, 
die Ware aber im Laden abholt und bezahlt, wird das als Flächenumsatz ausgewiesen, 
ist aber im Grunde hybrider bzw. online induzierter Umsatz. Zudem fließen immer 
mehr Anteile des Einzelhandelsumsatzes über Cross-Border-Geschäfte ins Ausland ab. 
Womöglich werden die großen internationalen Player, die schon jetzt einen großen Vor-
sprung haben und in Deutschland Chancen sehen, jene deutschen Händler aufkaufen, 
die noch Potenzial haben und ihnen einhauchen, was „digital“ heißt. Insgesamt halten 
sich zehn Mythen gegen die digitale Transformation dauerhaft wie ein Mühlstein (vgl. 
Abb. 1). Sie lähmen oder verhindern vielfach die erforderliche digitale Neuausrichtung 
und Transformation (eTailment 2015).

1  Mythos Non-Profit: E-Commerce lohnt sich nicht

Häufigstes Argument, den Schritt in Richtung Online nicht zu wagen, ist die Aussage: 
„E-Commerce lohnt sich nicht!“ Deswegen erscheint es dringend geboten, diesem hart-
näckigen Vorurteil drei Fragen zu entgegnen, nämlich erstens, was die Alternative zur 
Digitalisierung ist, zweitens, wer und was das Thema treibt und drittens, ob sich E-Com-
merce wirklich nicht lohnt.
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Was ist die Alternative zur Digitalisierung? Bei insgesamt stagnierenden Umsätzen in 
nahezu allen Branchen und überproportional steigenden Online-Umsätzen ist die Alternative 
zur Digitalisierung schlicht und ergreifend Umsatzverlust bis hin zur Existenzgefährdung. 
Ausschließlich auf traditionelle Muster zu setzen wie u. a. stationäre Beratung, Erlebnisatmo-
sphäre und/oder „vorgegebene Anbietersicht-Kundenorientierung“ verhindert diese Entwick-
lung nicht, sondern vertreibt eher noch Kunden. Diese prangern vor allem den Mangel an 
echter Innovationsfähigkeit an und definieren Kundenorientierung mittlerweile für sich völlig 
anders als die meisten Anbieter, nämlich als „selbstbestimmte Nachfragesicht-Kundenorien-
tierung“. Und zwar möglichst mit realer Interaktionsmöglichkeit wie Video-Live-Chat. Die 
Digitalisierung befeuert das Entstehen innovativer Geschäftsmodelle, die in kürzester Zeit 
Kunden erreichen, deren Erwartungen treffen und damit schneller als bisher Umsätze gene-
rieren können. In den ersten Handelsbranchen haben Online Pure Plays bereits die Markt-
führerschaft erreicht (zum Beispiel Amazon bei Büchern, Booking.com bei Reisen und 
Thomann bei Musikinstrumenten) oder sind auf dem Sprung dorthin (zum Beispiel Zalando 
bei Mode und Schuhen, Zooplus bei Tierbedarf oder Reuter bei Badausstattung). Sie setzen 
aus Kundensicht neue Servicestandards in Hinblick auf Produktverfügbarkeit, Preistranspa-
renz, After-Sales-Service, Selbstbedienung sowie echter Kundeninteraktion. Zunehmend eine 
Schlüsselrolle nehmen das mobile Internet und damit die Sozialisierung, Lokalisierung sowie 
Mobilisierung des Online-Handels ein („SoLoMo“).

Wer oder was treibt die Digitalisierung? Die Digitalisierung geht ganz klar vom 
Kunden aus. Bereits rund 70 % aller erwachsenen Deutschen über 14 Jahren nutzen 
das mobile Internet, so die neueste Smartphone-Studie, die das eWeb Research Center 
der Hochschule Niederrhein zum dritten Mal in Zeitreihe zusammen mit der kaufDA-
Mutter Bonial Group durchgeführt hat (kaufDA 2015). Sie erwarten von den Anbietern 
eine digitale und in der Regel mobil optimierte Präsenz, um ihre Einkäufe vorbereiten 
oder auch direkt online tätigen zu können (vgl. Abb. 2). Nicht ohne Grund erzielen die 
erfolgreichen Online-Händler (u. a. Amazon, Zalando, eBay) bereits rund ein Drittel 

Mythos Innovation — Online ist eine Innovation und Verjüngungskur

Mythos Systeme — Digitalisierung erfordert keine größeren Systeminvestitionen

Mythos Wachstum — Digitalisierung generiert überproportionales Wachstum

Mythos Harmonie — Digitale Neuausrichtung kann konfliktfrei betrieben werden

Mythos Organisation — Digitaloffensive geht ohne Organisationsveränderung

Mythos Sortiment — Online-Kanäle benötigen das kleinste Sortiment   

Mythos Outsourcing — E-Commerce sollte im Outsourcing betrieben werden 

Mythos Non-Profit — E-Commerce lohnt sich nicht

Mythos Erlösung — Digitalisierung ist die Lösung aller Probleme

Mythos Lead-Channel — Die Renaissance der stationären Kanäle steht bevor

Abb. 1  Mythen der digitalen Transformation. (Quelle: eigene Darstellung)
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ihrer Umsätze mobil (Heinemann 2015). Die meisten der deutschen Online-Shops, die 
mobil vertreten sind, erweisen sich mehrheitlich weder als „Multiscreening“-fähig, noch 
in Hinblick auf die Basisanforderungen des Mobile Commerce als Erfolg versprechend. 
Für Unternehmen, die bereit sind, die Chancen des mobilen Internets zu nutzen und ihr 
Geschäftsmodell auf die veränderten Kundenanforderungen auszurichten, gewinnen situ-
ationsspezifische Angebote und Geschwindigkeit zunehmend an Bedeutung. Entspre-
chend der kaufDA-Smartphone-Studie starten Kunden mittlerweile mehrheitlich ihren 
Kaufprozess auf Mobiles. Sie führen den Kauf dann allerdings überwiegend noch auf 
anderen Geräten (Laptop oder Desktop) oder in anderen Kanälen (Filiale) aus. Diese 
Zubringerfunktion des Smartphones bzw. Mobile Commerce für andere Kanäle wird 
häufig unterschätzt und ist in keiner Wirtschaftlichkeitsbetrachtung abgebildet.

Lohnt sich E-Commerce überhaupt? Schon die Zubringerfunktion des Smartphones 
bzw. Mobile Commerce beantwortet einen Teil der Frage. Und zwar mit folgender Gegen-
frage: „Lohnt sich Marketing überhaupt“ – vor allem wenn es nicht datenbasiert ist? Denn 
Internet und Mobiles gewinnen als neuer Marketinghebel herausragende Bedeutung und 
sollten nicht nur unter Renditegesichtspunkten, sondern vor allem auch unter dem Aspekt 
der Marketingwirkung diskutiert werden. Und als innovative Alternative zu abgenutzten 
Werbeformen, für die ja in der Regel immer noch reichlich Budget bereitgestellt wird. 
Sinnvoll wäre eine Reallokation von Werbetöpfen. Diese würde es ermöglichen, durch 
mobil optimiertes Marketing differenzierbare Wettbewerbsvorteile aufzubauen und wahr-
nehmbare, zeitgeistgerechte Mehrwerte für die Kunden zu schaffen. Dazu zählt auch die 
„Zeiteffizienz“, an jedem Ort und zu jeder Zeit Leerzeiten für Einkaufsvorgänge nutzen 
oder Wartezeiten verkürzen zu können. Dies gilt auch für das Warten auf neue Kollektio-
nen sowie Lieferzeiten. Die Themen „Fast Fashion“ sowie „Same Day Delivery“ („SDD“), 

79%

70%

Frage*: “Ich gebrauche mein Smartphone oder Tablet,   
um…

…Informationen über stationäre Ge-
schäfte und deren Angebot zu suchen“

…relevante Produktinformationen vor 
dem Kauf zu recherchieren”

…mir über Apps lokale Informationen über 
Preis- und Warenangebote zu besorgen“

53%(50%)

(2013)             2015

(65%)

(73%)
…ROPO,,,…ROPO - 
Muster…

…Local-
Shopping…

…standortbezogene Apps zu nutzen 
(Wetter-App, Kartendienste)“

78%(79%)

59%…über das Smartphone bzw. über den 
Tablet-PC online zu shoppen“

(48%)

…Mobile-
Shopping…

Basis: Nur Befragte, die ein Smartphone und/oder Tablet-PC nutzen, n=921 in 2013, n=693 in 2014; n=696 in 2015; Werte in Prozent
*Mehrfachnennungen möglich

kaufrelevant
nicht kaufrelevant

Abb. 2  Kundenerwartungen in Hinblick auf eine Online-Präsenz. (Quelle: eigene Darstellung in 
Anlehnung an kaufDA 2015)
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das Ende des letzten Jahres bereits als Branchenstandard gesetzt wurde, unterstreichen 
diese Entwicklung. „Same Hour Delivery“ befindet sich bereits im Test und wird vor allem 
die Geschwindigkeit als Wettbewerbsvorteil weiter unterstreichen. Auch wird sie vielen 
stationären Kunden den Grund nehmen, Innenstädte zu besuchen. Zudem zeigt sich, dass 
Online-Pure-Plays wie Booking.com, fahrrad.de, Reuter-Badshop oder Zalando & Co. ent-
weder mindestens so profitabel wie bisherige Offline-Anbieter sind, oder aber – wie Ama-
zon – ihre hohen EBITDA-Margen zur Wachstumsbeschleunigung reinvestieren.

2  Mythos Lead Channel: Die Renaissance der analogen 
Absatzkanäle steht bevor

Die immer wieder beschworene These, dass die analogen Absatzkanäle oberste Prio-
rität hätten, folgt eigentlich nur dem Prinzip Hoffnung und ist mit keiner Studie zu 
diesem Thema zu belegen. Das Festhalten am „Lead Channel Offline“ steht völ-
lig im Widerspruch zu den Erwartungen der Kunden. Vor allem die mobile Internet-
nutzung wird die Handelswelt komplett verändern. Und auch das immer wieder für 
beendet herbeigesehnte E-Commerce-Wachstum entwickelt sich nach wie vor zwei-
stellig. Trotz oder gerade wegen der enormen Wachstumsraten im E-Commerce sind 
mittlerweile vermehrt auch warnende Stimmen aus jenen Branchen zu hören, denen 
in den nächsten Jahren eine Konsolidierung bevorsteht. Als besonders gefährdet gel-
ten nichtprofilierte Online-Händler mit austauschbaren Sortimenten oder fehlender 
Kanalexzellenz. Deswegen erweisen sich auch vertikale Geschäftsmodelle und die her-
stellereigenen Online-Shops derzeit als erfolgreichste Betriebstypen im E-Commerce. 
Vor allem die Online-Shops, die heute wirtschaftlich noch nicht tragfähig sind, werden 
es in den nächsten Jahren nicht leicht haben. Die dadurch induzierte Konsolidierung 
oder Konzentration wird aber nicht das Wachstum mindern, sondern eher noch beflü-
geln. Insofern nutzen sich die Mär vom Ende des Online-Booms und auch das Totre-
den unter Verwendung falscher Zahlen zunehmend ab. Dazu gehört auch die immer 
wieder aufkommende Diskussion über den viel gescholtenen Beratungsdiebstahl. Wie 
eine aktuelle Blitzumfrage der WAZ vom 14.9. bis 18.9.2015 sowie auch der aktu-
elle Online-Monitor des HDE allerdings offenbaren, liegt dieser bei kaum mehr als 
einem Prozent (vgl. WAZ 2015; Online-Monitor 2015). Und das immer wieder für 
beendet herbeigeredete E-Commerce-Wachstum entwickelt sich nach wie vor zwei-
stellig (Online-Monitor 2015). Auch der Bundesverband E-Commerce und Versand-
handel, bevh, ist mehrfach durch offensichtlich zu niedrige Zahlenveröffentlichungen 
aufgefallen, die bereits das Ende des Online-Booms signalisierten. So wies der bevh 
für 2014 ein Wachstum von „nur 7 Prozent“ aus, was schnell von vielen Presseorga-
nen und Institutionen sogar schon als Ende des E-Commerce-Wachstums vermelden 
ließ. In vielen Medien war die Nachricht zu sehen: „Wachstumseinbrüche bei Online! 
E-Commerce ist ins Stottern geraten!“ Dies hatte ärgerlicherweise das Ergebnis, dass 


