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Editorial

Disruptives
Handelsmarketing

bruch. Die schnell voranschreitende Digitalisierung for-

dert den Umbau etablierter Geschiftsmodelle, weit {iber
das Handelsmarketing hinaus. Symptomatisch fiir diese Entwick-
lung ist der Schritt von Wal-Mart zu werten, kiinftig grosse Teile
des Sortiments iiber den Marktplatz von Google anzubieten. Da-
mit begniigt sich der weltgrosste Handler mit der Rolle des Zulie-
ferers und iiberldsst die Hindlerrolle einem Konzern, der sich

V iele etablierte Handelsunternehmen befinden sich im Um-

besonders gut mit Suchmaschinen auskennt.
Ausgehend vom Bediirfniswandel und den technologischen

Entwicklungen rund um das Internet, entstehen neue Handelsfor-
men mit vollkommen anderen Geschédftsmodellen und bis anhin
unbekannten Akteuren. An der Schnittstelle zum Kunden, dort
wo sich in der Vergangenheit haufig allein der klassische Handel

Prof. Dr.
Thomas Rudolph
Professor fur Marketing

bewegte, kommen Hersteller wie Adidas oder Technologiekon- und Internationales
zerne wie Google, Amazon oder Microsoft hinzu. Es entstehen Handelsmanagement an
neue Distributionsstrukturen, wie beispielsweise im Markt fiir der Universitat St. Gallen
Ferienreisen, wo das klassische Reisebiiro stark an Bedeutung thomas.rudolph@unisg.ch

verloren hat.

und vor allem personalisierter daher. Fiir das Marketing in Unter-
nehmen, die einer Handelstétigkeit nachgehen, ergeben sich neue
Chancen. Mit der digitalen Disruption erhdlt das Retail Marke-
ting revolutiondre Moglichkeiten, um den Kundennutzen zu er-

Das Neue im Handel kommt vernetzt, bequemer, schneller 4,.
L]

hohen und damit an Relevanz zu gewinnen. Erfahren Sie im vor-
liegenden Schwerpunktheft zum disruptiven Handelsmarketing
mehr {iber diese spannende Entwicklung.

Marketing Review St. Gallen 52017 3
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Schwerpunkt Interview

,Using the power of
technology to digitize
a somewhat still very
traditional industry”

In a retail world of contrasts with empty malls and thriving e-commerce,
retailers are facing new challenges to fulfill customers’ needs. In the interview,
Lodovico Brioschi, COO and CFO at AMARO, a Brazilian online fashion brand,
talks about the necessity of embracing new technologies and presents new
opportunities for brick-and-mortar stores with his brand AMARO.

The interview was conducted by Frauke Nitsch, research associate and Ph.D. student
at the Institute of Retail Management (IRM) at the University of St. Gallen (HSG)

What does disruption mean to you?

I think that the word disruption is often used in the wrong
context. True disruptions are innovations to business models
that completely change the rules of the game in an industry.
What Spotify did to the music industry and Netflix to the TV
industry serve as good examples. Amazon was an initial dis-
ruptor in the e-commerce industry, but most other online
retailers who followed are not. In fashion, a true disruptor
would allow their customer to print products at home instead
of purchasing them in store (but we are still a bit far away
from this scenario).

I see us at AMARO as building a very innovative busi-
ness model but not a disruptive one. We are using the power
of technology to digitize a somewhat still very traditional
industry but we are not re-writing the rules of the industry.
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There is, however, one aspect where I believe AMARO can
be considered disruptive, which is our approach to omni-
channel distribution with the Guide Shops. This retail con-
cept is still unique in Brazil and will impact not only how
retailers see their physical stores (they will become locations
to experience the brand rather than to merely sell products)
but also how mall operators design their shopping centers
and earn revenue and how consumers will shop.

What exactly is the concept of AMARO?

AMARQO is a digitally native women’s fashion brand that
continuously launches the latest international trends at dis-
ruptive prices. AMARO was founded in Brazil in 2012 by
Dominique Schweingruber, our CEO, Roberto Thiele, our
CTO, and myself, with the goal to break the predominant



Schwerpunkt Interview

AMARO Guide Shop.

correlation between price and style prevalent in the Brazili-
an market. Through vertical integration and a direct-to-
consumer approach, AMARO is able to constantly launch
new products at affordable prices. We adopted an omni-
channel approach to distribution, through our own online
store, marketplaces and digitally immersive brick-and-mor-
tar Guide Shops.

In today’s digitalized world, customers shop
more and more online. Why did you open

a brick-and-mortar store?

The step towards opening physical locations was a necessary
one in a market where online retail still represents only
around 6 percent of total retail sales. In order to accelerate
growth and bring more people online, we need to go where
people shop (i.e. in the malls) and break the barriers that
prevent them from purchasing fashion online. Our long-term
vision is to build a Zara 2.0 with a full-stack technology and
operations infrastructure, but without the inefficient and ex-
pensive brick-and-mortar stores.

Compared to Zara, what makes your so called
~,Guide Shops” special?

The Guide Shops are physical locations to experience the
brand. It is a marketing platform for frequent events with in-
fluencers and customers. There is no inventory in Guide
Shops. Only one try-on piece per SKU. With this approach,
we are able to show more products. In the Guide Shops, cus-
tomers can try the newest products, receive competent advice
from our stylist and place an order on our website. Therefore,
computers and tablets are available in the store. Today, one

out of three transactions are carried out via mobile devices.
The products will then be delivered to the customer's home
still on the same day. Guide Shops are also locations to pick
up orders placed online or to do a return instead of going to
the post office. These are locations in which we can have
much deeper engagement with our customers than on the
website and is a formidable channel to increase lifetime value
and recurrence. They are our offline media platform. We noti-
ce that customers, who purchase both on- and offline, have a
40 percent higher lifetime value than online-only customers.

So what do you think the customers want
nowadays?

The customer wants the latest fashion trends at affordable
prices with maximum convenience. That is where AMARO
comes into play. As an omni-channel, technology-enabled
retailer, operating direct-to-consumers. Shopping at AMA-
RO means maximum convenience for consumers: We are
shipping very quickly anywhere in Brazil from our own dis-
tribution center in Sdo Paulo. Same-day shipping to Sdo Pau-
lo and next-day to the largest cities for orders until 7pm ma-
kes us the fastest e-commerce Shop in Brazil.

How is your business model a disruptive model
for the retail industry?

We are disrupting the industry with two important innovations:
On the supply side, thanks to the use of technology and ver-
tical integration, we can bring trends to the market very
quickly, compared to traditional Brazilian brands. We launch
monthly collections with a 12-week design, development,
and manufacturing lead time compared to the quarterly coll-
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Order station in the Guide Shop.

ections with one year lead time of traditional brands. Over-
all, we launch about 8500 new products per year. Frequent
smaller collections not only allow us to have the latest trends,
but are also a strategy to reduce inventory risk and decrease
the need for markdowns.

We need 12 weeks to plan, design, develop and produce
a collection. The manufacturing lead time per new style is
around one month. The reproduction of already existing pro-
ducts takes less than 28 days. Many local retailers in Brazil
cannot replenish their shelves in a timely manner since their
products are imported. For an optimal product level, we are
forecasting the demand with an algorithm.

On the distribution side, we have introduced a unique
concept with a true omni-channel strategy and a seamless
integration of the physical and online channels to Brazil.
While traditional brands are still trying to figure out, how to
integrate online and offline inventories or how to have uni-
fied communication campaigns, this integration is much
easier for us, since we were born online and, subsequently,
expanded offline. Furthermore, our physical stores carry no
local inventory, making the expansion of our offline foot-
print more capital efficient than that of a traditional brand.

What were the biggest challenges for AMARO?

Building a business from scratch is never easy, anywhere in
the world. However, in Brazil, there is an additional layer of
complexity arising from the most complex fiscal and regula-
tory environment in the world and a byzantine labor law.
Looking forward, the recession is nearly over and the local
consumer is now more optimistic about the future. The fu-
ture challenges are related to the ability to scale the AMARO

Marketing Review St. Gallen 52017
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business model quickly in Brazil and abroad for the business
to reach the required economies of scale. This will involve
also growing the supply chain as fast as we grow sales,
which can be quite challenging in Brazil.

How did you manage to establish your
disruptive concept within your team?

With a lot of work, organization, and perseverance! We have
been working relentlessly for five years now developing and
building AMARO. We are very precise and analytical in any
decision we take, striding often with the local approach,
which allowed us to develop a company during the worst
recession that Latin America has experienced. We also in-
vest considerably in hiring the best talents in the market and
investing heavily in technology (we have three times as ma-
ny computer scientists as product designers) so that we can
build the fashion brand of the future.

What chances does the digitization offer for the
fashion industry?

Digitization is transforming the fashion manufacturing and
retail industry. The internet allowed smaller brands to
quickly grow without the need to develop an expensive phy-
sical footprint. The constant connectivity of the consumer is
forcing retailers to rethink the whole journey, not only the
experience at the point of sale but also the experience deli-
vered before and after a sale. The internet is also providing
manufacturers and brands alike with an unprecedented
amount of data. An online retailer has much more informa-
tion about a customer, her journey, the products she saw and
purchased, those returned, etc. than a traditional retailer. By
using this data smartly, modern retailers can, for example,
complement traditional, creative, trend scouting with ratio-
nal sales data across geographies and foresee trends. This
allows in turn to better address consumer’s needs, better plan
the collections and the quantities to be produced.

Which new technologies impact the fashion
industry most?

Looking at the fashion supply chain, technology is having a
great impact to the way products are designed and develo-
ped. For example, with photo-realistic 3D prototyping a fa-
shion retailer is able to reduce in half the number of physical
prototypes developed and substantially decrease the time-to-
market for new products. But this is only the beginning.
Smart fabrics, connected apparel, 3D-printed designs are
some of the applications of technology that we will for sure
see in the next few years. 4]
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Digitization and
the Retail Landscape -
10 Theses

Digitization is going to radically change the retail landscape throughout
all channels and industries. This paper gives an overview of technological
developments and challenges of digitization. Based on ten theses, the
authors discuss the influence of digitization on the retail landscape and
derive managerial implications.

Prof. Dr. Martin Fassnacht, Anna-Karina Schmitz
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igitization in all its techno-

logical facets is going to radi-

cally change the retail land-
scape throughout all channels and
industries. New technical possibilities
influence shopper behavior and offer
new players and innovative purchasing
models opportunities to challenge the
traditional retail landscape. Estab-
lished companies — retailers as well as
manufacturers — are facing competi-
tion from players that they had not an-
ticipated before. Amazon, for example,
forces its way into stationary retail
with Amazon Go, physical bookstores,
Amazon Fresh, and click-and-collect
pickup locations. Another example is
the German retailer Zalando: by offer-
ing own brands and opening its plat-
form to third-party providers, Zalando
develops from a classical retailer to a
manufacturer and marketplace.

At the same time, social media
and other intermediaries, like Google
or Facebook, decline the influence of
companies on shoppers, create inno-
vative purchasing models, and pro-
vide new possibilities of interaction.
Google Shopping, for example, en-
hances market transparency by mak-
ing product information, price com-
parisons, and reviews available. By
providing platforms for influencers
and communities, Facebook and other
social networks create new ways of
communication between companies
and shoppers.

The increased interlocking of dif-
ferent offers and channels allows tra-
ditional borders — like the one between
retailer and manufacturer — to blur
steadily. This offers new business op-
portunities but also comes along with
considerable challenges. Retailers and
manufacturers have to rise to these
challenges if they want to persist and
succeed in a digitized commercial
world. Realizing that, many compa-
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nies have already invested heavily in
their digital infrastructure. Based on
an analysis of current media coverage
in relevant trade magazines and inten-
sive talks with managers in the retail
and consumer goods industry, the au-
thors derive ten theses that cover re-
cently discussed digital developments
and their influence on the retail land-
scape. Moreover, managerial implica-
tions for retailers and manufacturers
are developed.

1. The Internet as a sales
channel will be of substantial
importance for all product
categories.

B-to-C e-commerce sales are continu-
ously growing in every category. In
2015, they accounted for 7.4 percent of
all retail sales worldwide. Forecasts
predict this figure to reach 14.6 percent
in 2020. However, there are large dif-
ferences between countries. While
Germany is supposed to reach online
sales of 9.9 percent until 2019, China
— the world’s largest e-commerce mar-
ket — already now doubles this number
(eMarketer 2016).

Those growing numbers are large-
ly driven by Millennials moving into
their prime spending years. Born be-
tween 1980 and 2000, they are the first
generation of digital natives, and their
technological affinity shapes their
shopping behavior (Goldman Sachs
2017). Millennials appreciate the ad-
vantages of online shopping: flexibili-
ty, convenience, no pressure by sales
staff, larger assortments, and often bet-
ter prices. Therefore, retailers and
manufacturers have long discovered
Millennials and following generations
as a key target group.

With a growing number of (po-
tential) online shoppers and a result-
ing higher importance of the Internet
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as a sales channel, concentration
among online retailers or marketplac-
es will rise as well. Anyhow, retailers
and marketplaces cannot longer be
clearly differentiated. Traditional
marketplaces like eBay have broad-
ened their businesses and also act as
retailers, whereas traditional retailers
like Amazon have opened their plat-
forms to third parties and therefore
also act as marketplaces. In doing so,
global players, such as Amazon,
eBay, and Alibaba, profit from econo-
mies of scale in the development and
usage of digital technologies. That is
why they are expected to account for
almost 40 percent of the global online
retail market by 2020 (Ecommerce
News 2015).

Managerial Implications

Retailers and manufacturers must
consider the Internet as a sales
channel when making strategic
decisions. It is only a matter of
time until the Internet penetrates
even categories with little online
impact today. Given the increa-
sing importance of global mar-
ketplaces, online specialist retai-
lers as well as manufacturers ha-
ve to offer additional benefits to
stay relevant from a shopper’s
point of view.

2. Manufacturers are seeking
access to shoppers via direct
sales and cooperations.

Digitization paves the way for manu-
facturers to bypass intermediary retail-
ers through direct communication and
sales. As a study of Capgemini found,
on average 71 percent of all shoppers
would prefer to buy directly from man-

Table 1: Comparison of suppliers and vendors

on marketplaces

Supplier

Who * Mainly major brands and
large manufacturers.

Dependence - Intransparent and partly
high conditions.
* Reliance on marketplace’s
purchasing policy.

Vendor

* Start-ups.
e Smaller manufacturers and
retailers.

* No negotiations with marketplace.
* Products can be listed immediately.

Selling price * Marketplace determines prices. * Seller determines prices.

Marketing
marketing services.
Shopper * Shopper support directly
support from marketplace.
Logistics * Marketplace logistics
(no further expenses).
Returns * No direct returns.

 Returns are handled and

* Marketplace offers extensive Limited marketing services

available.

* Direct shopper feedback.
* High personnel costs.

* Own logistics.
* Fulfillment by marketplace possible.

* Seller responsible for handling of
returns.

marketed via the marketplace ¢ Returns can be marketed.

Conditions  « Strong brands enjoy
advantages in condition
negotiations.

* Clearly lower fees to pay
(e.g., on Amazon 7-20% depending
on product group).

« Additional costs are possible.  * Manufacturers enter direct

competition to their retailers.

Source: Adapted from Lebensmittel Zeitung (2017, p. 39).

ufacturers or global marketplaces
(Capgemini 2017). This way, manufac-
turers could keep the retail margin and
build up close relations to shoppers
(Chen et al. 2017, p. 47).

However, managing the whole sell-
ing process and direct shopper rela-
tions comes along with high costs and
efforts for manufacturers that tradi-
tionally lack corresponding retail com-
petences. Therefore, different forms of
cooperations could be worthwhile al-
ternatives. Manufacturers could con-
spire in setting-up own marketplaces
for the joint selling of their products or
cooperate with global marketplaces.
Mars, for example, built up a strategic
cooperation with Alibaba to step into
e-commerce in China.

Marketplaces, like Amazon or Za-
lando, offer different cooperation mod-
els. As shown in table 1, manufacturers

can either offer their products as sup-
pliers or as vendors.

Managerial Implications

If manufacturers do not possess
the necessary financial resources,
competences, and experiences of
selling directly to shoppers, they
should consider cooperations.
Joint marketplaces offer the ad-
vantage of more control over pro-
duct presentation, prices, and
communication to shoppers. By
cooperating with global market-
places, manufacturers as well as
smaller retailers can profit from
the marketplaces’ logistics net-
work, e-commerce competences,
and mobile reach.

E Marketing Review St. Gallen 52017



3. Stationary retail is
changing but continues to
be an important pillar of
the retail landscape.

Even though there are many attempts
of online retailers to let shoppers get
closer to a stationary shopping experi-
ence, there are still various benefits
only stationary retailers could offer:

» touching and feeling products,

* (personal) service,

» risk reduction (e.g., no delivery risk),
+ immediate gratification,

+ cash payment,

* browsing, and

* social experience.

However, stationary retail, compared to
e-commerce, usually comes along with
smaller assortments and less competi-
tive prices (Levy/Weitz/Grewal 2014,
pp. 72-74). Moreover, shoppers are of-
ten frustrated from stationary shopping,
once they have become accustomed to a
convenient and information-rich online
shopping experience (Capgemini 2017).

That is why stationary retail has to
create a unique shopping experience by
offering benefits, like exceptional
shopper service or differences in as-
sortments, that online retailers cannot
provide. A large German pet shop, for
example, has integrated a veterinarian
and a dog salon into its store and there-
by offers shoppers an all-around pack-
age (Rundschau fiir den Lebensmittel-
handel 2017, p. 39).

Digitization is a major challenge
for physical retail. To stay relevant
from a shopper’s perspective, station-
ary retailers have to integrate digital
elements of online shops into their
stores. Digital displays, intelligent
changing rooms, in-store navigation
assistants, mobile applications, vir-
tual reality, and other technologies
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should be used to link the online and
offline world.

Managerial Implications

Stationary retail should not be
written off. Physical stores offer
immediate access to shoppers and
should be used to provide a unique,
entertaining, and emotional shop-
ping experience. By integrating
digital elements into physical
stores and engaging in an om-
nichannel strategy, both channels
will coexist and enrich each other.

4. Omnichannel strategies
are vital as shoppers
increasingly combine
different channels.

Omnichannel strategies provide shop-
pers with a seamless shopping experi-
ence throughout all channels (e.g., on-
line, mobile, physical store). The
interlinking of different channels of-
fers shoppers flexibility and provides
various touchpoints for interaction.
Different channels address different
shoppers at different occasions and
times. Therefore, omnichannel strate-
gies increase the number of overall
purchase opportunities. Instead of can-
nibalizing each other, stationary as
well as online sales may benefit from a
well implemented omnichannel strate-
gy (e.g., Avery et al. 2012). Adidas, for
example, managed to increase retail
and e-commerce net sales in Russia by
offering in-store pick up of online pur-
chases (Auschel 2016).

The merging of real and digital
world enables new forms of real-world
interaction between online retailers
and shoppers. In Dubai, so-called
Smart Malls at metro stations allow
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shoppers to choose from items shown
on virtual shelves on large interactive
digital screens. The purchase is paid
via credit card and delivered at a cho-
sen time and place (Gulf News 2016).
Thereby, Trolley.ae — a former online-
only grocery store — creates a real-
world touchpoint with its shoppers.
Another example is Ikea’s virtual real-
ity showroom where customers can
combine different pieces of furnitures
in a virtual room and watch them in
different lightings (Demodern 2017).
The combination of smartphones
and beacons or WiFi hotspots is another
driver for seamless online and offline
shopper experiences. In-store beacons
and/or WiFi hotspots can establish a
(Bluetooth) connection with mobile de-
vices around. This allows for in-store
tracking, shopper journey monitoring,
targeted shopper approaches, dynamic
pricing, and cross-channel interactions.

Managerial Implications

Omnichannel strategies are vital
for retailers and manufacturers
that also sell their products direct-
ly, as shoppers expect a seamless
shopping experience throughout
different channels. However, the
use of technology increases com-
plexity. Retailers and manufactur-
ers have to make sure that cross-
channel shopping processes do not
demand too much time and atten-
tion from shoppers.

5. Digital invaders penetrate
all channels and challenge
established retailers and
manufacturers.

Digital invaders are market players with
totally different business models. They
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take advantage of and push the increas-
ing industry convergence. Typically,
digital invaders target profitable parts
of the value chain and seize control of
shopper relationships, thereby bypass-
ing existing players and structures.
Digital invaders can either be global
players with highly sophisticated plat-
forms — like Google, Amazon, or Alib-
aba — or focused, ambitious start-ups —
like Farfetch, Outfittery, or Mornin’
Glory. Examples such as Zalando, Spo-
tify, or Airbnb show that start-ups can
quickly evolve into large, or even glob-
al, players. It is typically global players
that break down borders between indus-
tries, e.g., the banking industry. After
being granted a bank license, Alibaba
established one of the world’s largest
money market funds (Elsner 2016).
Start-ups do not rely on existing
infrastructures which often makes
them invisible to competition until it is
too late (IBM 2015). Digitization
makes it easy to start a business as on-
line pure player. Online direct sales

Management
Summary

Technological progress will
continuously create new
possibilities to interact with
shoppers and sell products
in innovative ways. To be
successful in the long run,
retailers and manufacturers
must drive and shape
technologies in their interest.
Thereby, building up and
implementing a comprehen-
sive omnichannel strategy is
not only a major task for
retailers but also for
manufacturers that decide
to engage in direct sales
and/or cooperations.

can be realized at significantly lower
costs. This allows start-ups to react
quickly to new market trends and oc-
cupy profitable market niches. By and
by, those start-ups expand their busi-
nesses to other channels. An example
is Pets Deli, a German pet food start-
up, that started selling online and soon
was listed by major German stationary
grocery retailers and Amazon and has
opened two own physical stores.

Managerial Implications

Established players have to watch
out for digital invaders across in-
dustries and channels carefully.
Thereby, they should not only fo-
cus on big players but also on
start-ups that can penetrate the
market and all channels quickly.
To meet competition, especially
large retailers and manufacturers
should also think about integra-
ting start-ups and intrapreneur-
ship into their corporate culture.

6. Shoppers’ power over
retailers and manufacturers
increases.

With the rise of the Internet, the shop-
per information environment has
changed radically (de Langhe/Fern-
bach/Lichtenstein, 2016, p. 817). The
enhanced accessibility of a great deal
of information (e.g., from experts, re-
viewers, YouTube demonstrations, and
friends) makes it easier for shoppers to
assess the quality of products in ad-
vance, making extrinsic quality prox-
ies (e.g., brand or price) less important
(Simonson 2015, p. 21).

Shoppers use different social me-
dia and communities to interact and
share contents with each other, influ-

encers, and companies. These interac-
tions and contents cannot be entirely
controlled or blocked by companies.
Hence, established manufacturers and
retailers cannot longer rest solely on
their brand name, but have to provide a
corresponding performance (Simon/
Fassnacht 2016, p. 569).

Negative shopper feedback can ac-
tually be very dangerous for companies,
as shoppers attach high importance to
the average user rating as an indicator of
objective quality (de Langhe/Fernbach/
Lichtenstein, 2016, p. 819). That is why
companies should ensure an appropri-
ate handling of shopper feedback and
utilize the enhanced information envi-
ronment to continuously improve prod-
ucts and services.

Managerial Implications

Companies have to reconsider
their ways to reach shoppers. In an
information-rich environment,
traditional marketing alone is not
expedient anymore. Companies
have to make sure that they also
reach their relevant target group
indirectly. To support shopper in-
teraction and engagement with
products, companies should em-
phasize product quality, create
and maintain online communities,
and engage with influencers
whom shoppers already trust.

7. Availability and analyzability
of data enhances shopper
relationship management.

In the course of digitization and ongo-
ing technological progress, big data
becomes increasingly available. Big
data can be a powerful tool to better
understand shopper preferences and
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Lessons Learned

1. Retailers and manufacturers have to watch out for new techno-
logies and business opportunities continuously.

2. Companies have to choose actively and carefully, which techno-
logies to use. They should never simply follow digital advancements
but instead initiate and drive them themselves.

3. A clear shopper focus should guide all (digital) activities as shopper
acceptance of technologies is crucial for their successful application.

4. A digital corporate culture is indispensable for all digital efforts to

succeed.

behavior, but to make use of it, specific
data analyses and the ability to inter-
pret the results are necessary (Dremel
et al. 2017, pp. 81-82). In future, algo-
rithms will become better and better in
showing complex relations and deriv-
ing corresponding recommendations.
However, data analysis comes along
with a series of challenges: How to de-
rive a consistent overall picture? How
to avoid wrong conclusions? How to
treat data trustfully?

A much-noticed study of Microsoft
Research and Columbia University il-
lustrates the chances and risks that
come along with the increased availa-
bility and analyzability of big data. By
analyzing large samples of search en-
gine logs, researchers could identify 5
to 15 percent of internet users who are
suffering from pancreatic cancer even
before a diagnosis was made (Paparr-
izos/White/Horvitz 2016).

The more technology penetrates
everyday life, the more data are col-
lected (e.g., by the use of WiFi hot-
spots, activity trackers, and smart
homes). If companies could gain access
to these data and analyze them prop-
erly, they could leverage them for prod-
uct development, tailored offers, and
new services and business models.
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Managerial Implications

Gaining access to data (e.g., via
loyalty programs) is crucial for
companies. But big data is not
useful in itself. Companies have
to make sure that they build up or
acquire competences to analyze
and interpret big data. The deri-
ved findings then have to be im-
plemented into strategy.

8. Innovative purchasing
processes change the way
shoppers buy.

Innovative digital purchasing processes
provide alternatives to classical pur-
chasing processes by building on the
convenience factor. Automated pur-
chases, like implemented in Amazon’s
dash button and Echo, allow shoppers to
reorder consumables (e.g., detergents)
by pressing a button or voice commands.
Shoppers do not longer need to actually
go shopping or even write a shopping
list, they simply satisfy their needs
when and where they arise.
Subscription models allow shop-
pers to receive one or more products on
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a regular basis for a price that is usu-
ally lower than for one-time purchases.
However, if those products do not ful-
fill vital needs, suppliers often face the
problem of declining shopper interest
(Danaher 2002, p. 120). In this regard,
subscription models for consumables
seem to be more promising. Amazon
Subscribe&Save, for example, offers a
flexible subscription for all kinds of
consumables with a discount of up to
15 percent. Traditional retailers try to
participate in this trend: The Austrian
supermarket chain Billa, for example,
is offering a delivery flat rate (Billa
Lieferpass) that offers free delivery of
any number of orders within a chosen
time period.

Managerial Implications

For retailers and manufacturers,
automated purchasing processes
and subscription models entail
the advantages of regaining con-
trol over price transparency and
brand choice at the moment of
purchase and increasing the
number of potential shoppers and
purchases. To implement such
models successfully, companies
have to make sure that their pro-
ducts stay relevant for shoppers
in their daily life.

9. Technological
developments revolutionize
payments and logistics.

A seamless handling of transactions
from a shopper’s point of view in-
cludes smart solutions for payments
and logistics. When it comes to pay-
ments, innovative systems push the
trend of cashless payments. Alipay
and PayPal are two examples that also

15



Schwerpunkt Grundlagen

16

facilitate mobile payments in physical
stores. Bitcoins — an electronic cur-
rency — can be used without a central
settlement agency and payments re-
main anonymous.

In logistics, new technologies fa-
cilitate the optimization of product de-
livery. Delivery in absence remains to
be one large issue for shoppers. That is
why logistics companies continuously
work on new solutions like parcel box-
es, foldable parcel butlers, or delivery
into trunks. Cooperations with compa-
nies could facilitate delivery to the
workplace of shoppers. Drones and ro-
bots are another possibility to bridge
the last mile to the shopper. Even if
these technologies may not yet be suit-
able for large-scale use, they can be of
use especially in remote regions.

3D printers will further challenge
retailers and manufacturers in future,
as they are able to produce nearly eve-
rything — from pizzas to whole houses
(Steenhuis/Pretorius 2016, pp. 992—
994). Once shoppers are able to print
their own products at home or at local
printing stations, warehousing and de-
livery have to be shifted from products
to resources. That raises new questions
on how to adapt traditional business
models and manage shopper integra-
tion (see also thesis 10).

Managerial Implications

Cashless payment is gaining
ground. A connection to national
and international payment sys-
tems is therefore important for
retailers and manufacturers that
sell directly. Last mile delivery
remains one big issue that has to
be solved. Companies have to ma-
ke sure that shoppers can access
their products conveniently.

Main Propositions

1. Digitization in all its technological facets is continuously and
radically changing the retail landscape throughout all channels

and industries.

2. A comprehensive omnichannel strategy is necessary to react
to shoppers increasingly combining different channels.

3. New technologies change purchasing processes, payments,

and logistics.

4. Big data acquisition and analysis enables shopper interaction

and integration.

5. Investing in digital business units and a corresponding digital
culture is crucial to encounter digitization.

10. Shopper integration and
live interaction provide
benefits for shoppers, retailers,
and manufacturers.

Digital platforms enable shopper integra-
tion into different parts of the value
chain, e.g., into product development,
assortment design, production (e.g., via
3D printers), advertising, and innova-
tion. Mass customization combines the
benefits of mass production with the pos-
sibility to fulfill individual shopper
wishes. MyMuesli or NikelID are exam-
ples on how mass customization adds
value for shoppers and helps companies
toreach a higher price-value positioning.

Digital technology allows compa-
nies to interact with shoppers in real
time. Especially services that subsist on
face-to-face interactions profit from
digitization. VetOnDemand, for exam-
ple, offers real time video consultations
with veterinarians via an app. Live
chats on websites catch shoppers’ atten-
tion and provide a possibility to trans-
form visitors into shoppers and to en-
gage in cross-selling and/or up-selling.

With the rise of artificial intelli-
gence, even further possibilities arise.

Chatbots replace humans in interactions
with shoppers. Digital assistants, like
Amazon’s Alexa or Apple’s Siri, revolu-
tionize the use of computers and the
Internet. Hence, suppliers of the under-
lying technologies become digital gate-
keepers: They presort, whose services
shoppers can use on their platforms and
which products they can order. Know-
ing that, there is a fierce competition for
hegemony among suppliers.

Managerial Implications

If costs can be balanced, mass
customization offers even estab-
lished manufacturers the possibi-
lity to differentiate their offers
and address shoppers with a high-
er willingness to pay. Thereby,
higher margins and an escape
from price erosions are possible.
Digital technologies change the
way how shoppers interact with
each other and with companies.
Companies have to choose care-
fully which technologies and
forms of interaction they use.
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Summary

Technological progress will continu-
ously create new possibilities to inter-
act with shoppers and sell products in
innovative ways. To seize opportuni-
ties and to be successful in the long
run, retailers and manufacturers must
drive and shape technologies in their
interest.

Retailers and manufacturers have
to consider all channels when making
strategic decisions. Even though the
importance of the Internet as sales
channel will rise further, stationary re-
tail remains a relevant touchpoint for
shoppers. Combining all channels in a
comprehensive omnichannel strategy

retailers but also for manufacturers
that decide to engage in direct sales
and/or cooperations.

Start-ups are often one step ahead
when it comes to exploiting digital
business opportunities. Established
retailers and manufacturers can learn
from such start-ups and profit from
the implementation of innovative pur-
chasing, payment, and logistics pro-
cesses. That is why large companies
often try to support and integrate
start-ups in a systematic way (e.g.,
Metro Accelerator).

The acquisition and analysis of big
data helps retailers and manufacturers
to generate shopper insights and adapt
their offers accordingly. Especially in

Schwerpunkt

where traditional marketing alone is no
longer sufficient, live interaction and
shopper integration can generate value
to customers.

In addressing all the issues men-
tioned above, building up and
strengthening digital business units is
crucial. This might be a matter of
course for online players, but often re-
quires considerable efforts from tradi-
tionally stationary players. It is not
without reason that major stationary
retailers continue to invest heavily in
digital business units (e.g., Rewe Dig-
ital, Real Digital, Retail Media
Group). For such units to be success-
ful, it is important to create a corre-
sponding digital corporate culture that

is therefore not only a major task for
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Disruption at the Door:

A Taxonomy on Subscription
Models in Retailing

Subscription models have become a popular new way for consumers to
do their shopping. This paper presents a taxonomy of the three main
archetypes of subscription models and develops a classification scheme
with type-specific features relevant to their successful management.

An implementation framework offers managers a guideline to introduce
subscription models of their own.

Prof. Dr. Thomas Rudolph, Severin Friedrich Bischof,
Dr. Tim Michael Bottger, Natalie Weiler
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familiar business model is currently disrupting the
Aretail industry: subscriptions are experiencing a

renaissance in eCommerce. Subscription business
models had already been adopted by European map publish-
ers in 1500, where customers subscribed to upcoming ver-
sions of their maps, which were expanded as new territories
were conquered. From the 17th century until recently, sub-
scriptions have then mostly been applied to information-
related products such as periodicals, books, and ultimately
phone plans (Warrillow 2015). Since the early 2000s, the
digitization has led to a revival of subscription models,
driven at first by purely digital goods, such as multimedia
streaming services (e.g., Netflix and Spotify). Most recently,
the subscription business model has also arrived in the
world of physical goods. CrateJoy, the world’s first subscrip-
tion marketplace, currently lists more than 1’300 subscrip-
tions ranging from book clubs via food and beverages all the
way to adult toys (CrateJoy 2017). Industry analysts predict
that subscriptions will proliferate further in eCommerce
(Elaguizy 2014). Between January 2013 and January 2016
alone, the demand for such physical subscriptions increased
by almost 30 times (Fetto 2016). Over history, the subscrip-
tion business model has thus been applied to various product
segments, with a current focus on marketing and consumer
goods (see fig. 1).

This recent surge in popularity of subscription busi-
ness models is at least partly driven by changing consumer
demands. Firstly, effortless online shopping has spoiled
consumers to expect an ever-increasing level of conveni-
ence (Warrillow 2015). Secondly, consumers expect their
shopping to delight and inspire them (Rudolph/Boettger/
Pfrang 2012). Finally, the sharing economy has, to some
extent, contributed to a rethinking regarding valuing ac-
cess over ownership (Economist 2013). Subscription mod-
els, depending on the type, can allow for access to a prede-
fined, curated, or surprise selection of goods, thereby mak-
ing for a convenient or inspiring shopping experience.
Overall, low distribution costs and the growing familiari-
zation with eCommerce have eventually ushered consum-
ers into subscribing (Janzer 2015). Apparently, consumers
accept the calculated risk associated with outsourcing their
decision-making to firms in exchange for satisfying the
needs mentioned above (Bischof/Boettger/Rudolph 2017).

The business opportunity that subscription services en-
tail has not gone unnoticed by marketing managers either.
Several start-ups have emerged to benefit from subscription
commerce, fueled by generous funding. A set of 57 success-
ful US subscription firms has obtained a total of $1.4B in
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venture capital funding (CB Insights 2016). Online market-
ing experts have already called subscription models “the
new black of Internet marketing” (Patel 2015). Moreover,
many established retailers such as Lancome, Sephora, Am-
azon, and Walmart are also exploring possibilities to use
subscription services to their advantage (Shopify 2016). The
Economist Intelligence Unit surveyed 293 managers across
the US, UK, and Australia and found that 40 percent of
firms intend to change their pricing and delivery of goods
and services by integrating subscriptions (Economist 2013).
Apparently, subscription models carry a disruptive poten-
tial that retailers and producers alike are increasingly be-
coming aware of.

Given the relevance of emerging subscription business-
models for retailers, surprisingly little scientific research
exists to guide managers in this complex and highly dy-
namic field. Managers interested in information on con-
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sumer product subscription models, so far, had to resort to
popular press (e.g. Fetto 2016; Janzer 2015; Warrillow 2015)
and aggregators such as the before-mentioned CrateJoy mar-
ketplace. The research gap is apparent, as recent academic
research has so far mostly touched upon subscriptions of in-
tangible services, such as cell phone and TV subscriptions,
rather than physical consumer goods (e.g., McCarthy/Fader/
Hardie 2016). This research aims to address this issue by pro-
viding a taxonomy of subscription models based on consum-
ers’ needs, and by identifying the different archetypes’ suc-
cess factors to provide a guide for managers to create success-
ful subscription services. The qualitative research design of
this study encompasses interviews with executives from es-
tablished subscription providers.

For this analysis, the authors conducted seven qualitative
interviews with C-level managers from various successful
subscription firms. While major retailers such as Amazon
already facilitate subscriptions by offering discounts in ex-

Figure 1: Historical Development of Subscriptions
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Source: Based on Janzer 2015.

Management Summary

1. Popular with investors and consumers alike, subscription
models allow retailers to harvest the benefits of institutionalizing
a relationship with their customers by automating recurring

purchases.

2. A qualitative study involving 7 C-Level managers from major
subscription providers yields insights into the value proposition
and best practices of the three archetypical subscription
models currently employed in retailing.

3. While academic research has thus far largely neglected
subscriptions to physical consumer goods, the article provides
a five-step framework that guides managers in commencing
their own subscription business.

20

change for consumers’ consent to recurring deliveries, this
paper focuses on companies that employ subscriptions as
their fundamental business model rather than as an add-on to
regular retail activities. This selection criterion ensures that
the findings presented herein are relevant and comprehensive
to guide managers in starting a stand-alone subscription busi-
ness. The interview partners were selected in accordance
with the typology presented in this paper, ensuring an equal
distribution across subscription archetypes. Samy Liechti of
Blacksocks and Fabio Paltenghi of Mornin’ Glory provide
predefined subscriptions of socks and shaving appliances re-
spectively. Anton Schmutz of Adopt-an-Alp (ELSA-MIFRO-
MA), Ann-Sophie Mayr of the Swarovski Crystal Society
(SCS) and an anonymous CEO provide curated subscriptions
to cheese, crystal figurines, and fashion respectively. Dr.
Caren Genthner-Kappesz of Glossybox and Anna Grassler of
Glambox have been offering surprise subscriptions for beau-
ty products.

The questionnaire employed across interviews builds on
best practices in qualitative research (cf. Seidman 2013;
Marshall/Rossman 2014) and grounded theory (Creswell
2012). To scrutinize subscription models holistically, it cor-
responds with existing management literature on central
dimensions of a firm: customers, finances, competition,
strategy, and subscription-specific aspects. Regarding finan-
cial and customer-related aspects, the questionnaire touches
upon the Balanced Scorecard (Kaplan/Norton 1996) and the
Wheel of Loyalty (Lovelock/Wirtz 2010), to identify the
value drivers of each subscription type and their associated
influence on customer loyalty. It further accounts for com-
petitive aspects by touching upon the Five Forces frame-
work, thereby identifying the competitive landscape sub-
scription providers find themselves in (Porter 1979). The
strategic dimension is reflected in the 7-S Framework, spe-
cifically addressing product- and assortment-related strate-
gies of subscription providers (Peters/Waterman/Jones
1982). Finally, subscription-specific questions seek to pin-
point membership-related aspects to identify the degree to
which subscription managers promote loyalty features.

The Mechanisms of the Three Types
of Subscription Business Models

Subscriptions, defined as an agreement between consumer
and firm regarding recurring purchases of a product or ser-
vice, aim to exploit the technological capabilities of eCom-
merce to empower more predictable and less expensive mod-
els for generating customer value (Baxter 2015). As today’s
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product-related subscriptions exhibit different extents to
which consumers can influence the products they receive, the
typology presented herein bases on a continuum of surprise.
Existing popular press discerns between two subscription
types, delivering either pre-known or surprise items to con-
sumers (Warrillow 2015). This paper, however, argues that
categorizing subscription models along a continuum of sur-
prise yields three archetypes: (i) predefined subscriptions that
ship commoditized items, (ii) curated subscriptions that ship
products of a certain category selected in accordance with
consumers’ preferences, and (iii) surprise subscriptions that
ship boxes with content that cannot be controlled by consum-
ers. While there are hybrid subscriptions allowing customers
to flexibly adjust the degree of surprise, this study regards
each archetype individually and only features subscription
firms offering one single type in order to surface clear de-
lineations.

Predefined subscriptions usually keep consumers sup-
plied with everyday items such as razors, socks, and food,
guaranteeing access to those products necessary to fulfill
regular needs. These subscriptions attract time-constrained
well-endowed quality-seeking consumers. Both interview-

“There is not a
one-size-fits-all approach
for subscriptions.”

ees, Paltenghi and Liechti, agree that their businesses’ raison
d'étre is convenience, namely to equip customers with regular
shipments of the same predefined products whose need is
born out of necessity. For this to work, providers of predefined
subscriptions, according to Liechti, have to “hand over con-
trol to consumers, allowing them to adjust their subscription
regarding delivery frequency and shipped amount at any
time.” Paltenghi agrees with the notion of putting consumers
in the driver’s seat: “there is not a one-size-fits-all approach
for subscriptions.”

In contrast, surprise subscriptions enable access to inspi-
ration and newest developments within a product category
without the active control of the consumer. Rather than con-
venience, it is the experience of discovery through surprise
that transcends via surprise subscriptions. The existence of
surprise subscriptions is based less on functional necessities
rather than hedonic desires. To Grassler, inspiration is key:
“people love surprise subscriptions, because they elicit inspi-
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Lessons Learned

1. In order to start a proprietary subscription
business, managers should choose a product
category of high expertise to them, as
subscription models represent specialty
retailers.

2. Managers should then choose a customer
segment that is strategically important to
them, as subscription models need to be
tailored to consumers’ needs.

3. Depending on the previous two steps, one
should define a gap in one’s firm's product
offering that the subscription model is
supposed to fill: convenience or inspiration.

4. Each subscription archetype caters to a
different value proposition: increase conveni-
ence (predefined subscription), reduce
complexity (curated subscription), and
stimulate inspiration (surprise subscription).

5. Managers should enforce the success of their
subscription by capitalizing on producers via
the collection of customer reviews, by allowing
for cross-selling via a separate online shop, and
by increasing loyalty via the inception of a
community.

ration through three incidents, namely waiting for the deliv-
ery, opening the box, and using the products.” Her explana-
tion resembles a retail application of the Schrédinger’s Cat
Paradox: “as soon as a consumer opens the box, one knows
what is inside, but as long as it is still closed, everything
could be in it.” Genthner declares that a surprise subscription
does not satisfy a specific necessity, wherefore no saturation
point exists as in the case of predefined subscriptions: “once
an interest for beauty is developed, it only ceases with chang-
ing life priorities, such as financial restrictions."

Curated subscriptions represent a compromise be-
tween these two extremes, which combines both func-
tional and hedonic aspects. Curated-subscription retailers
provide consumers with customized shopping advice, usu-
ally in the form of shopping assistants, who regularly ship
products to consumers according to their personal prefer-
ences. The fashion industry currently embraces this type
of subscription. The manager of the curated fashion sub-
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scription mentions that, overall, convenience and inspira-
tion are equally important: “not only does our business
reduce complexity in the customer journey for fashion, but
it inspires consumers with personalized recommenda-
tions.” Shipping to specialty cheese retailers abroad,
Schmutz can provide exclusive cheese enriched with con-
tent on the available Alps: “our subscription sells 80 per-
cent emotions.” Mayr stated that her subscription qualifies
as a membership, seeking to gather people affine to crys-
tals, offering a diverse enough assortment to satisfy vari-
ous tastes. Table 1 summarizes the proposed taxonomy of
subscription archetypes.

Earning Mechanisms Differ Across the Archetypes
Although all subscription types have one goal in common,

namely to generate recurring purchases, the archetypes di-
verge across various dimensions. In addition to the already

established contrasts in customer value, they run on different
earning mechanisms (i.e., sources of income and associated
ways to reach profitability). At the intersection between con-
venience and surprise, curated subscriptions create revenue
through retailing personalized sets of products to consu-
mers, mostly at a premium. Schmutz mentions that the price
per pound of cheese shipped lies around USD 50 to 60 com-
pared to USD 15 to 30 for regular cheese exports. The SCS
even breeds long-term customer lifetime value (CLV) by
charging an annual subscription fee of EUR 34 to access the
assortment, thereby preselecting profitable consumers high-
ly affine to the product. As Mayr puts it: “the SCS serves a
niche of 150000 members who are valuable consumers with
a high CLV and who demonstrate the highest annual spend
of Swarovski’s individual consumers overall.”

Predefined and surprise subscriptions manage their
profitability either by taking on a long-term customer life-
time perspective or by adding further revenue sources.

Table 1: A Taxonomy on the Three Archetypes of Product Subscription Models

Customer
Value

Earnings
Mechanisms

Predefined Curated Surprise

Subscriptions Subscriptions Subscriptions
UspP « Convenience * Personalization * Inspiration
Surprise * Low * Medium * High

Controllability vs. Risk

Degree of Controllability

Degree of Risk

Outcome

* Equipment with
Expected Product

* Controlled Inspiration

* Inspiration via
Unexpected Product

Earnings Perspective

* Long-Term Profitability
(High Acquisition Cost)

* Short-Term Profitability
(Premium Retail)

* Long-Term Profitability
(Building up Reach)

Profit-Critical Aspects

 Keeping Subscribers in
the Long Run

* Balancing Sales with
Related Service Costs

* Scale: to Acquire
Subscribers & Suppliers

Additional Income
Sources

¢ Online-Shop

* Membership Fee

* Online-Shop
* Marketing Channel

Product Sourcing

* Mostly Proprietary
Products

* Both Proprietary and
Third-Party Producers

* Third-Party Producers

General KPIs

» Customer Acquisition Cost
* Customer Lifetime Value
* Retention Rate

S

Type-Specific KPIs

Source: Own illustration.

 Cross-Sales
(potential eShop)

* Net Promoter Score
* Average Basket Size

* Cross-Sales
(potential eShop)

* Reach

* Engagement
(potential Community)

« Dollar Shave Club
« Blacksocks
* Mornin’ Glory

* Five Four Club
* Wine Awesomeness
* Graze

* Bespoke Post
* Glossybox
* Adidas Avenue A

Marketi
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Blacksocks, for example, is willing to acquire a customer at
the cost of their first-year net contribution thus aiming at a
long-term payoff: “the first renewal after the first delivery
is the most critical moment. If a customer continues the sub-
scription after the first shipment, he will remain a customer
as long as blood circulates through his legs.” Subscriptions
can additionally boost their profitability in the short run by
complementing their subscription revenues through an
eCommerce shop. Blacksocks, for example, operates an on-
line shop, which generates 50 percent of its revenue. Pal-
tenghi aims to add further niche products in the future, such
as intimate grooming products: “subscriptions are a starting
point for expansion into further related niche categories.”
The opportunity for cross-selling category-congruent prod-
ucts eventually motivated Unilever to purchase One Dollar
Shave Club, a U.S.-based predefined shaver subscription,
for more than one billion U.S. dollars, “as only few such
businesses prosper in the long term by selling a single prod-
uct” (Livsey 2017).

Surprise subscriptions, empowered by the inspiration
mechanism, earn additional revenues by involving produc-
ers. Generating inspiration via an ever-changing assortment
in a specific product category, surprise subscriptions gather
a consumer base that is highly consistent regarding their cat-
egory affinity. Representing rather a marketing tool than a
retailing channel, this subscription type offers an intriguing
platform for producers. As a result, surprise subscriptions
can additionally profit financially from producers trying to
disseminate samples to their target group. According to
Grassler, this requires a close management of suppliers: “in-
dependence from producers is very important for surprise
subscriptions to function in the long run. One has to hold off
from regularly including the same products or brands to not
stifle discovery.” The high appeal to producers makes it pos-
sible to equip the surprise boxes with products of a value
exceeding that of the box’s price. Genthner, concludingly,
demarcates surprise subscriptions from regular retailers be-
cause of their small assortment and fast warehouse turnover:
“the just-in-time production of boxes and the different flow
of goods differentiates us strongly from regular brick & mor-
tar beauty retailers. We actually compete with other com-
munication channels such as influencers.”

The Right KPIs to Increase Profitability
and Measures to Decrease Churn

Winning customers is one thing, but keeping them is another.
Subscription managers focus their business endeavors on a
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Main Propositions

1. There are three main types of subscription
models in retailing, which exist along a
continuum of surprise.

2. Predefined subscriptions ship products already
known to the consumer, automating restocking
purchases of products such as shaving blades.

3. Curated subscriptions ship products assorted
according to consumers’ preferences, simplify-
ing purchases involving complex decision-
making as in the case of clothing.

4. Surprise subscriptions ship products indepen-
dently assorted by the subscription provider,
inspiring consumers in categories of high
involvement.

5. Complementing subscriptions with a customer
review system, an online shop, or a community
helps to increase profitability, revenues, and
customer loyalty.

few select KPIs which can differ across archetypes. Orien-
ting around the three central KPIs of customer acquisition
costs, CLV, and retention rate, subscriptions concentrate on
attracting long-term customers. Mayr commented that the
average subscription length of the SCS is around five years,
but can be as long as 30 years. Glossybox’ and Glambox’
customers remained on average for over half a year and three
months respectively. The number of customers and espe-
cially their retention rate significantly impact the profitabi-
lity of a firm (Gupta/Lehmann/Stuart 2004). Those subscrip-
tions with a strong retail link (e.g., curated subscriptions and
subscriptions with an additional eCommerce shop that al-
lows for cross-selling) would ideally also include retail-re-
lated KPIs, such as the average shopping basket, into the
CLV. Service-intense curated subscriptions benefit from
measuring their net promoter score, while surprise subscrip-
tions should aim at increasing their reach regarding subscri-
bers to portray their relevance as a marketing channel. Aside
from measuring the right KPIs, Grassler would also aim to
decrease churn by bundling consumers’ affinity to a product
category in a community. Genthner already runs a commu-
nity, as Glossybox has begun to host an annual beauty con-
vention named Glossycon: “our long-term goal is to create a
world around the beauty product category.”
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Figure 2: Subscription Implementation Framework

Choose Product
Category

* |dentify product

2 Define Customer
Segments

« |dentify main

Define
Main Goal

* Address gaps in own

4 Choose

Subscription Type

¢ Increase

Add Additional
Services

« Capitalize on

categories with high customer segments product offering: convenience producers via
in-house expertise within chosen 1A (Predefined) customer reviews
. Appeal to -

* Decide for a product product category functional * Reduce complexity (SUiprize)
category to be « Highlight the needs needs through or increase * Grow revenue &
expanded by of each consumer convenience immersion via profits through
subscriptions segment in terms of 2. Appeal to personalization Cross-Selling

o Priteriiia SiEfe: functhqallty and hedonic needs (Curated) (Predfefmed &
gically important neelonlelsy through + Stimulate inspiration Surprise)
categories inspiration (Surprise) * Increase loyalty

via a community
(Curated & Surprise)

Source: Own illustration.

Subscription Implementation Framework:
How to Start and Run a Subscription

Managers should consider a few points upon designing a
subscription model. In order to perform well, according to
the above delineations, subscription models need to be stra-
tegically well aligned with a firm’s capabilities and custo-
mers’ needs. To this end, this study outlines the subscripti-
on implementation framework that guides managers through
the process of creating an archetypical subscription (see fig.
2). Building on the qualitative interviews, this framework
assists managers of incumbent retailers to embrace the
subscription business model by highlighting the hierarchi-
cal steps necessary to build a coherent subscription busi-
ness. It, therefore, helps to identify the products and custo-
mers that the firm aims to focus on strategically (steps 1 and
2), thereby laying the foundation to build a value propositi-
on that the subscription should fulfill (step 3), on top of
which it builds the eventual subscription model (step 4) and
additional services (step 5).

Firstly, one needs to choose a product category in which
the intending subscription provider has expertise. This
proves crucial in providing a subscription that adds true
value in the eyes of customers. Secondly, one has to define
customer segments that are relevant to the firm, as subscrip-
tions are usually highly focused on a certain target group.
Thirdly, one needs to define the main goal the subscription
should achieve. Usually, this decision comes down to an

existing gap in a company’s product offering. Being so tar-
geted, subscriptions can be used to fill a gap either with
regards to convenience or inspiration. Fourthly, one needs
to choose the subscription type, i.e., a predefined, curated,
or surprise subscription. This step partly depends on the
decision taken in step three. Convenience-related needs are
best addressed through either predefined or curated sub-

Predefined subscriptions
help consumers to absolve
necessary tasks they do not want
to take care of themselves.

scriptions, dependent on whether a product- or category-
specific approach is necessary. Inspiration-related needs
can best be satisfied via curated or surprise subscriptions,
depending on whether control over the purchase matters to
the consumer or not. Finally, the profitability of a subscrip-
tion can be enhanced through further initiatives. A surprise
subscription can function as a marketing tool and sell cus-
tomer reviews to producers. Both surprise and predefined
subscriptions can be complemented through an online shop,
allowing for cross-selling. Surprise and curated subscrip-
tions, due to their category-focus and consistent follower-
ship, can make use of forming a community to connect their
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consumers and thereby achieve higher loyalty among them,
leading to a higher retention rate. These five steps can lay
the foundation for future subscription providers to partake
in the growth of this disruptive form of retailing.

Conclusion

There are three types of subscription models in retailing.
Each one satisfies different customer needs. Predefined
subscription should only be chosen if a general need born
out of necessity is to be fulfilled. People today value their
time to be used on what’s relevant to them. Predefined
subscriptions help consumers to absolve necessary tasks
they do not want to take care of themselves. Surprise

Schwerpunkt

subscriptions succeed if a product category has the potenti-
al to widen consumers’ horizons to try out further products
of the same category. This mechanism only works if a criti-
cal number of consumers highly affine to this category
exists. To manage the complexity of an experience-oriented
subscription is both art and science. Curated subscriptions
thrive when the customer journey of a product category is
characterized by a complexity that drives both confusion
and curiosity. If this is the case, then the controlled inspira-
tion and convenience-oriented surprise create an added va-
lue for consumers.
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Disruptive
Veranderungen
Im Handel erfolgreich

managen

Dieser Artikel charakterisiert disruptive Veranderungen im Handel

und identifiziert die Hauptgrinde fur z8gerliches Managementverhalten
anhand des Schockstarren-Modells. Mithilfe von sechs Leitideen wird
Managern Mut zur Selbstdisruption gemacht.

Prof. Dr. Thomas Rudolph, Dr. Markus Schweizer
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isruptive Verdnderungen im

Handel betreffen zunédchst

einmal die etablierten Anbie-
ter aus der Mode-, Elektronik-, Musik-,
Reise-, Sport- oder Spielzeug-Branche.
In erster Linie das Internet und die da-
mit verbundenen Innovationen stellen
etablierte Geschiftsmodelle dieser
klassischen Handelsbranchen immer
starker infrage. Aber auch den Herstel-
lern stehen disruptive Zeiten bevor,
denn schon viele von ihnen gehen heu-
te einer Handelstétigkeit nach. Sie eta-
blieren Online-Vertriebskanile, die
Kanalkonflikte auslésen und nach ei-
nem Umbau von Organisationen und
Prozessen rufen. Der von den Markten
ausgehende Wandel fordert das Ma-
nagement zum raschen und nachhalti-
gen Handeln auf. Bestehende Ge-
schaftsmodelle lassen sich unter diesen
Vorzeichen nicht mehr evolutionar
weiterentwickeln, sondern miissen
grundlegend transformiert werden.
Davor schrecken viele Unternehmen
zurtick oder schieben den dréangenden
Wandel auf die lange Bank. Mit diesem
Artikel versuchen wir, wesentliche
Charakteristika disruptiver Verdnde-
rungen im Handel zu beschreiben und
die Griinde fiir zogerliches Verhalten
mit unserem Schockstarren-Modell zu
verdeutlichen. Mit unseren sechs Leit-
ideen wollen wir abschliessend Mut
zur Selbstdisruption machen.

1. Was Disruption bedeutet

Disruption ist zu einem Modewort ver-
kommen. Jede noch so kleine Verdnde-
rung wird als ,,disruptiv® betitelt. Sei
dies die Einfiihrung eines ,,Click &
Collect“-Service in der stationdren
Filiale oder die Installation einer Ka-
mera im Umkleideraum, um die anpro-
bierte Jeansjacke gleich auf Facebook
dem Freundeskreis zu prédsentieren.
Das Silicon Valley ist zur Pilgerstétte
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vieler Manager geworden, die nach ei-
ner Besuchstour durch das Tal glauben
zu verstehen, was Disruption ist.

Disruption verstehen wir nicht als
ein Ereignis, sondern als einen Pro-
zess, welcher mit einer disruptiven
Idee beginnt und im Zeitverlauf einen
bestehenden Markt vollstdndig oder zu
einem substanziellen Teil zu verdndern
vermag. Dies geschieht durch die Ver-
drangung von bislang als gesichert gel-
tenden Geschéaftsmodellen mittels neu-
er Technologien, Produkten oder
Dienstleistungen. Oder einfacher und
in den Worten von Jeff Bezos, Griinder
von Amazon, ausgedriickt: ,, Alles, was
die Kunden lieber mogen als das, was
sie vorher gekannt haben, ist disruptiv*
(Meck/Weiguny 2015).

Der dsterreichische Okonom Jo-
seph Schumpeter (1883-1950) sprach
in diesem Zusammenhang von der
»Schopferischen Zerstérung“ und
meinte damit die Zerstérung von alten
Strukturen durch eine Neukombina-
tion von Produktionsfaktoren, die sich
erfolgreich durchsetzt (vgl. Schumpe-
ter 1982).

Disruptives Handelsmarketing am
Beispiel von Ikea und Amazon

Ikea, das unmdogliche Mdébelhaus, hat
sich schon immer als Preisfiihrer ver-
standen. Konkurrenten waren vor mehr
als 30 Jahren bei der Expansion ins
Ausland sehr skeptisch, ob sich das da-
mals neuartige Verkaufskonzept
(Wohnausstellung, Materiallager und
selber Zusammenschrauben) in der
Schweiz, dem ersten Auslandsmarkt,
durchsetzen kann. Gerade in der
Schweiz, wo der Service eine grosse
Rolle spielt, war die Verwunderung
tiber den Expansionsschritt besonders
hoch. Die ersten Erfolge erzielte das
Unternehmen bei den unteren Einkom-
mensschichten, was die etablierten
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lkea Mit dem Konzept Wohnausstellung, Materiallager und selber Zusammenschrauben haben die Schweden

nach rund 35 Jahren die Marktfihrerschaft in der Schweiz Gbernommen.

Héndler miihelos verkraften konnten.
Sie gaben freiwillig das margenschwa-
che Preiseinstiegssegment ab und kon-
zentrierten sich fortan auf die Mittel-
und Hochpreislagen. Ikea hat dann
aber sukzessive die Qualititen verbes-
sert und auch die Mittelschicht erreicht
und so, schleichend und lange Zeit un-
ter dem Radar agierend, nach rund 35
Jahren die Marktfiihrerschaft in der
Schweiz {ibernommen. Im Vergleich
zu Branchen, welche heute von der Di-
gitalisierung erfasst werden, dauerte
dieser Prozess in der Mdébelbranche
relativ lange. Die Konkurrenz reagierte
evolutiondr, zumal sich der Markt nur
sehr langsam verdnderte.

Dank des Online-Marktplatzes, der
Nutzung bestehender Grosshandels-
Lager und einer neuartigen Ertragslo-
gik hat Amazon in wesentlich kiirzerer
Zeit einen erheblich héheren Marktan-
teil erreicht. In den vergangenen 20
Jahren wuchs Amazon durchschnitt-
lich 25 Prozent pro Jahr auf mittlerwei-
le 140 Mrd. US-Dollar Umsatz. Auch
Amazon wurde als Wettbewerber lan-
ge nicht erkannt, weil das Ertragsmo-
dell branchenuniiblich daherkam und
von vielen nicht verstanden wurde.

Amazon versucht nicht, mit dem Wa-
rengeschéft einen Gewinn zu erzielen.
Es geht nicht in erster Linie darum,
nach Abzug aller Kosten auf den erziel-
ten Umsédtzen eine hohe Rendite zu
erzielen. Das hohe Umsatzwachstum
im Online-Handel von jahrlich iiber 20
Prozent finanziert das Unternehmen

iiber Cloud-Services, Mitgliedsgebiih-
ren (Amazon Prime) und iiber die Bor-
se. Amazon schreibt als Konzern seit
Jahren Gewinne und investiert erheb-
lich in das Wachstum im Retail-Ge-
schaft. Amazon greift alle klassischen
Handelsbranchen an. Der bevorstehen-
de Angriff im Lebensmittelgeschaft

amazon..
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Amazon bietet mit mehr als 250 Millionen Artikeln das
grésste Sortiment und ermdglicht mit einem immensen
Logistiksystem einen bequemen und glinstigen Einkauf.
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konnte die Dominanz deutlich ausbau-
en und den Handel mit Lebensmitteln
aus den Angeln heben. Denn die Vo-
raussetzungen fiir eine Disruption sind
sehr gut. Amazon bietet mit mehr als
250 Millionen Artikeln das mit Ab-
stand grosste Sortiment und ermog-
licht mit einem ausgekliigelten Logis-
tiksystem einen sehr bequemen und
glinstigen Einkauf. Amazon startete im
April 2017 in Deutschland mit wesent-
lich tieferen Liefergebiihren im Rah-
men von Amazon Fresh und somit ei-
nem erheblichen Preisvorteil. Ferner
erkennen die etablierten Konkurrenten
aus dem Lebensmittelhandel in Ama-
zon zwar eine grosse Gefahr, die Reak-
tion féllt jedoch eher tiberschaubar aus.
Dieses zogerliche Verhalten ist fiir den
Erfolg eines Disruptors, nach den Er-
kenntnissen der Forschung, besonders
wichtig. Nur so kann es in kurzer Zeit
gelingen, einen nennenswerten Markt-
anteil zu erobern.

Die beiden Beispiele beschreiben
fundamentale Unterschiede zwischen
Handelsinnovationen im stationdren
Handel (Ladengeschifte waren ein
»must“) und internetgetriebenen Inno-
vationen im Handel. Diese Unterschiede
betreffen in erster Linie die Reaktions-
geschwindigkeit und das Ausmass der
Verdnderung, welche im Online-Handel
wesentlich tiefgreifender ausfallen. Um
in dieser neuen Handelswelt friihzeitig
eine Transformation einleiten zu kén-
nen, gilt es, die Gefahr einer Schock-
starre zu vermeiden. Wer ohnmaéchtig
zuschaut, wie die neuen Angreifer
Marktanteile erobern, befindet sich in
einer Schockstarre, deren Charakteristi-
ka wir uns genauer anschauen wollen.

2. Schockstarre iiberwinden
Warum wurden neue Wettbewerber

wie Amazon oder Ikea in ihren Anfan-
gen als nicht gefahrlich eingestuft bzw.

Marketing Review St. Gallen 52017

wieso wurde mit zu geringer Kraft ent-
gegengewirkt? Woher kommt diese
Tragheit und wie lasst sich die damit
verbundene Lethargie erfolgreich be-
kdmpfen?

Wie konnte es passieren, dass bei
Nokia, Sony, Acer, Bloomingdales etc.
der Umsatz, der Marktanteil und der
Gewinn einbrachen? Immerhin waren
alle einmal Marktfiihrer, besassen eine

Eine erfolgreiche
Vergangenheit macht
bekanntlich trige.

volle Kriegskasse und beschéftigten
sehr gut ausgebildete Manager. Auch
lag es nicht daran, dass diese Unterneh-
men die tektonischen Verdnderungen
nicht erkannten. Fritherkennung war
bei allen eine wichtige Aufgabe.
Sie beschiftigten sich mit neuen Ge-
schiftsideen und beteiligten sich rege
an Start-ups. Trotzdem kam bei allen
die Schieflage. Sie waren nicht in der
Lage, sich schnell genug zu verdndern.
Zwar hat man sich gewehrt, jedoch eher
halbherzig. Innovationen, die den Ver-
anderungen erfolgreich begegnen soll-
ten, kamen nicht an. Tragheit ist aber
ein Begriff, der dieses Phdnomen im
Kern nicht ganz trifft. Besser erscheint
uns der Begriff der Schockstarre.

Unser nachfolgendes Schockstar-
ren-Modell erklart die wichtigsten In-
novationsbarrieren, die etablierte Un-
ternehmen ldhmen.

Eine erfolgreiche Vergangenheit
macht bekanntlich trage. Vor allem
aber entsteht aus Erfolgen die Uber-
zeugung, mit dem Ansatz aus der Ver-
gangenheit auch in der Zukunft beste-
hen zu konnen. Nach dem Motto ,was
uns in der Vergangenheit gross ge-
macht hat, macht uns kiinftig noch
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starker®, halten viele Handelsmanager
an bewdhrten Konzepten fest und ver-
suchen, diese so lange wie moglich zu
verteidigen. Doch je ldnger diese Pha-
se der Verteidigung anhilt, desto gros-
ser ist die Gefahr, einer disruptiven
Innovation zu unterliegen. Zwar sind
Verteidiger in der Lage, bestehende
Geschéftsmodelle inkrementell weiter
zu entwickeln, disruptive Innovatio-
nen kommen dabei aber hochst selten
heraus. Etablierte Anbieter suchen In-
novationen, die eine erhaltende Wir-
kung entfalten. Disruptive Innovatio-
nen widersprechen diesem Ansatz und
koénnen genau aus diesem Grunde nur
von neuen Anbietern hervorgebracht
werden. Doch selbst wenn ein neuer
Wettbewerber mit einer disruptiven
Technologie rasch Marktanteile ge-
winnt, ziehen etablierte Anbieter nur
zogerlich nach. Zu lange klammern sie
sich an die Erfolge der Vergangenheit.
Getragen von der Uberlegung, redu-
zierte Gewinne seien immer noch bes-
ser, als mit hohen Anfangsverlusten

Abb. 1: Schockstarren-Modell

Erfolgreiche
Vergangenheit

Kein gemeinsam
getragenes
Leistungs-
versprechen

Mangelhafte
Friherkennung

Prozesse

Fehlende
Ressourcen

Starre interne

Quelle: Rudolph/Schweizer, 2017.
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neue Geschiftsfelder aufzubauen, ver-
passen diese den friihzeitigen Einstieg
in neue Mérkte und Technologien. Ge-
rade im Handel sind die Unterneh-

menskultur und das Berichtswesen auf
Stabilitat statt Agilitdt ausgerichtet.
Handelsorganisationen suchen die ma-
ximale Effizienz, denn nur so lassen
sich die geringen Margen sichern. Der
Kundennutzen steht hingegen nur sel-
ten im Mittelpunkt der Betrachtung.
Tesco in Grossbritannien hat es nicht
geschafft, seine Non-Food-Abteilun-
gen in den Griff zu bekommen. Die
Umsdtze sanken dramatisch. Der Ver-
such noch effizienter im Einkauf und
in der Flachenbewirtschaftung zu wer-
den, hat bisher nicht ausgereicht.
Fehlende Ressourcen behindern
notwendige Veranderungen. Ohne fa-
hige Mitarbeiter, State of the Art-Ver-
kaufskonzepte, eine geeignete Infra-
struktur fir die Entwicklung von
aussergewohnlichen Sortimenten und
Services und die notwendigen finan-
ziellen Mittel, kann kaum ein Wandel
gelingen. Aber auch fehlende intangi-

ble Ressourcen, wie z.B. gute Stamm-
daten, gut eingefiihrte Marken, gut
etablierte Beziehungen zu Lieferanten
und Partnern in der Distribution,
bremsen den notwendigen Wandel
erheblich (vgl. Christensen 2000,
S. 66). Zum dominanten Engpass vie-

ge Sortimente und Services zu entwi-
ckeln, von grosser Bedeutung. Dazu
zdhlen beispielsweise die Einkaufs-,
Logistik-, Instore- und Verkaufspro-
zesse. Disruption verlangt im Hinblick
auf diese Prozesse eine Beschleuni-
gung und Agilitdt. Was in der Vergan-

Hohe Zufriedenheitswerte beruhigen,
obwohl Manager eigentlich wissen sollten,
dass bestehende Kunden ansonsten ja gar
nicht mehr wiederkehren wiirden.

ler Handelsunternehmen entwickelt
sich die Ressource IT, da der Verdn-
derungsbedarf schon lange die perso-
nellen Kapazitdten vieler IT-Abtei-
lungen iibersteigt. Dies trifft im be-
sonderen fiir den mittelstindischen
Handel zu, der ohne leistungsfidhige
IT den Anschluss im Omni-Channel-
Zeitalter verpasst.

Auch sind die Prozesse, welche
helfen, aus den Ressourcen marktfihi-

genheit formal geregelt war, muss
kiinftig schneller und teilweise infor-
mal gelingen. Es sind haufig diese in-
tangiblen Prozesse, welche eine Han-
delsorganisation hemmen. Wie werden
Budgets abgestimmt und verabschie-
det, wie lernen Unternehmen durch
Marktforschung, oder mit welcher Me-
thodik priorisiert ein Unternehmen die
zentralen Projekte und sorgt fiir einen
fokussierten Mitteleinsatz? Oft sind
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diese Prozesse eher auf das Bewahren
bestehender Systeme ausgerichtet. So
hat der Buchhandel sehr lange ge-
braucht, einen eigenen E-Reader auf
den Markt zu bringen. Durch den Toli-
no konnte der deutschsprachige statio-
ndre Buchhandel seine Online-Ver-
kaufsprozesse erheblich ankurbeln und
Amazon Paroli bieten.

Eine mangelhafte Fritherkennung
kann Trégheit férdern. So lange man
disruptiven Wandel nicht erkennt,
kann man so weitermachen wie bisher,
und sinkende Rendite exogenen Gros-
sen, wie z.B. der schleppenden Kon-
junktur, zuschreiben. Wir beobachten
in vielen Handelsbranchen den Fehler,
kein geeignetes Frithwarnsystem auf-
zubauen. Zufriedenheitsstudien fiir be-
stehende Kunden versuchen, das Kun-
denverhalten zu erkldren. Hohe Zufrie-
denheitswerte beruhigen, obwohl Ma-
nager eigentlich wissen sollten, dass
bestehende Kunden ansonsten ja gar
nicht mehr wiederkehren wiirden.

Die Motive von Wechselkunden
besser zu verstehen, die Griinde fiir
Kundenabwanderung zu erheben,
Starken aufkommender Konkurrenten
zu analysieren oder gar die eigene In-
novationskraft mit neueren Messkons-
trukten wie der Kundeninspiration zu
analysieren (vgl. Rudolph et al. 2015),
erfolgen hochst selten. Teilweise ldsst
sich auch die Tendenz beobachten, un-
angenehme Marktstudien génzlich zu
streichen. Aber auch die Suche nach
neuen Ertragsmodellen ldsst zu wiin-
schen iibrig. Welches Unternehmen
sucht derartige Informationen iiber die
eigene Landes- und Branchengrenze
hinweg? Wer hilt regelmdssig Aus-
schau nach der Achillesferse im eige-
nen Geschiftsmodell und beauftragt
damit Experten? Und auch beim tech-
nologischen Wandel erstaunt in vielen
Unternehmen ein weitverbreitetes
Halbwissen. Welches Unternehmen
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betreibt ein eigenes Lab, welches mit-
hilfe neuer Technologien versucht,
neue Geschiftsfelder zu entwickeln
und zu testen? In der Regel handelt es
sich um wenige aber erfolgreiche Aus-
nahmen.

Wer nicht weiss, wo der Schuh zu
driicken beginnt, kann keine geeigne-
ten Gegenmassnahmen einleiten. Wir

Wer nicht weiss, wo
der Schuh zu driicken
beginnt, kann
keine geeigneten
Gegenmassnahmen
einleiten.

empfehlen, die Gefahren disruptiver
Verdnderungen proaktiver und syste-
matischer zu analysieren.

Auch kann ein fehlendes Leis-
tungsversprechen bremsen. Aus unse-
rer Erfahrung bemiihen sich nur weni-
ge Unternehmen aktiv um die Ent-
wicklung eines fokussierten Leis-
tungsversprechens, welches einen
hohen Kundennutzen verspricht. Ohne
eine gemeinsam getragene Vorstellung
zum Aufbau einer attraktiven Wettbe-
werbsposition kann eine Geschéfts-
modelltransformation jedoch nicht
gelingen. Im Zuge disruptiver Verdn-
derungen werden bewéhrte Leistungs-
versprechen aus der Vergangenheit
zwar infrage gestellt, haufig entsteht
jedoch ein Vakuum. Manager zogern
mit der Entscheidung fiir ein neues
Leistungsversprechen. Sie nehmen
sich viel Zeit fiir das Analysieren und
Verstehen der neuen Marktgegeben-
heiten. Es fehlt dann schnell die fokus-
sierende Wirkung gemeinsam getrage-
ner Wertvorstellungen und die Schock-
starre setzt ein. Es entstehen Zentrifu-
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galkrifte, die gemeinsam getragene
Verdnderungsprozesse verunmogli-
chen. Wir erkennen in fehlenden oder
unscharf formulierten Leistungsver-
sprechen einen Hauptgrund dafiir,
weshalb Unternehmen in eine Schock-
starre verfallen. Warenhduser mussten
ihr Leistungsversprechen ,,Alles unter
einem Dach®“ mit dem Aufkommen
von Fachmaérkten abschwéchen und
viele haben bis heute auf den Angriff
von Online-Marktpldtzen kein geeig-
netes Leistungsversprechen gefunden,
was sich am aktuellen Warenhaus-
Sterben in den USA ablesen lésst.

Die genannten fiinf Faktoren sind
nicht abschliessend; sie stellen aber
die wichtigsten Auslgser dar, welche
in ihrer Wechselwirkung zur Lethar-
gie fithren. Oft wirken mehrere Auslo-
ser gleichzeitig, was es hdufig so
schwierig macht, die Schockstarre zu
iiberwinden.

Wem es gelingt, die Gefahr einer
Schockstarre zu vermeiden, ist auf ei-
nem guten Weg, den Angriffen aus
dem Internet erfolgreich zu begegnen.
Statt Schockstarre dominieren Neugier
und der Mut, sich den neuen Herausfor-
derungen stellen zu wollen. Die Heran-
gehensweise wollen wir im dritten Teil
beschreiben.

3. Sechs Leitideen fiir die
Transformation von Geschifts-
modellen

Die nachfolgenden sechs Leitideen
sind uns in unseren langjéhrigen For-
schungs- und Beratungsprojekten im-
mer wieder begegnet und haben uns in
der Umsetzung im Kontext disruptiver
Marktverdanderungen erfolgreich gelei-
tet. Sie konnen helfen, eine erfolgrei-
che Transformation bestehender Ge-
schiaftsmodelle einzuleiten, miissen
aber auf den individuellen Kontext der
Organisation tlibersetzt werden.
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Abb. 2: Leitideen fiir die Transformation
von Geschaftsmodellen
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Quelle: Rudolph/Schweizer, 2017.

=/ Zukunftsbild kldren

Der Vorteil eines klar formulierten
Leistungsversprechens, das Kunden
begeistert und Mitarbeiter fiir einen
neuen Weg iiberzeugt, liegt in der Ori-
entierungsfunktion. Tkea verspricht in
seinem Leistungsversprechen Mdobel,
die moglichst vielen Menschen auf un-
serem Planeten schones Wohnen er-
moglichen. Ikea begeistert Kunden
durch sehr giinstige, aber dennoch gute
Moébel und letztlich auch die Mitarbei-
ter. Fiir dieses Ziel lohnt sich der Ein-
satz. Es geht nicht nur um das Erzielen
eines Profits, sondern dariiber hinaus
um die Verbesserung der Welt. Die
Klarheit des Leistungsversprechens
hat zwei Vorteile: Erstens konzentrie-
ren sich Mitarbeiter auf Projekte, die
den bestehenden Wettbewerbsvorteil
stdrken, und zweitens tragt die gemein-
sam getragene Wertvorstellung dazu
bei, sich nicht in zu vielen Projekten zu
verzetteln. Daher empfehlen wir, die-
sen Erfolgsfaktor starker zu bertick-
sichtigen.

Ein motiviertes Managementteam
sollte sich zuerst mit dem Leistungs-
versprechen befassen, bevor es die an-
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deren ldhmenden Faktoren angeht.
Auch die Organisation bedarf der An-
passung. Prozessabldufe und Verant-
wortlichkeiten sind frithzeitig neu zu
definieren, um bessere Leistungen an-
bieten zu kénnen. Wer sich damit be-
gniigt, ein besseres Managementteam
zu formieren, kann die Schockstarre
nicht iiberwinden. Erst wenn das neue
Team einer gemeinsamen Vision folgt
und mit einem klar verstdandlichen
Leistungsversprechen die restlichen
Mitarbeiter begeistert, kann der Neu-
anfang gelingen.

Die Leitidee eines visionédren Leis-
tungsversprechens ist an sich nichts
Neues, doch in der wirkungsvollen und
konsistenten Umsetzung — und dies
fallt in den folgenden Leitideen dhnlich
aus — liegt die Krux. Ein schoénes
Imagevideo fiir die Strategie des néchs-
ten Jahres mag erfrischend und identi-
fikationsbildend sein, doch wenn der
Arbeitsalltag vollig anders aussieht,
beziehungsweise auf das Video keine
neuen Impulse mehr folgen, ist jede
Miihe zur Sinnvermittlung vergebens.

/=i LEITIDEE 2: Flihrungs-
'/ prinzipien tberdenken

Fithrung ist nicht mehr ein ,,nach unten
Tragen von Zielen und Auftrdgen®,
sondern die Fahigkeit, die Vorstel-
lungswelt der Vision und deren Reali-
sierung positiv auf die Mitarbeitenden
zu ibertragen (Ohnemiiller 2016,
S. 57ff.). Dabei geht es darum, die Fa-
higkeiten der Mitarbeitenden zu erken-
nen, diese zum Vorschein zu bringen
und am richtigen Ort im Unternehmen
einzusetzen. In der Fiihrung gilt es, die
strategischen Leitplanken zu setzen
und innerhalb dessen jedoch einen
moglichst hohen Grad an Flexibilitat
wahren zu kénnen. Klar definierte Pro-
zesse decken die Routinearbeit ab, der
Freiraum fiir neue Ideen sollte aber

moglichst gross ausfallen. Grundlage
dafiir ist Vertrauen, Inspiration und
Freude an der Arbeit.

/- = LEITIDEE 3: Fluiditat im
"2/ Unternehmen fordern

Erfolgsentscheidend sind netzartige
Zusammenarbeitsformen iiber die Ab-
teilungsgrenzen hinweg. Diese Fluidi-
tat 16st das Silodenken auf und setzt
den Fokus auf die Wertschopfungsket-
te mit dem Ziel, den Kundennutzen zu
steigern. Die Entscheidungen werden
in vielen teilautonomen Fachgremien
gefdllt und immer mit dem Blick auf
das Gesamtsystem. Deshalb ist auch
die Visualisierung der Zukunft so zen-
tral. Existiert kein gemeinsames Bild
beziehungsweise ein konsensuales
Selbstverstindnis, besteht die Gefahr,
dass in den dezentralen Gremien kon-
trahierende Entscheidungen gefallt
und divergierende Ziele verfolgt wer-
den. Mitarbeitende haben zwar weiter-
hin ihre Heimbasis in der fachlichen
Abteilung, sie werden aber dort einge-
setzt, wo ihre Expertise gefragt ist. Das
heisst, die Organisation wandelt sich
von einer statischen Organisation zu
einer permanenten Projektorganisa-
tion, in der je nach Fragestellung die
Kompetenzen aus unterschiedlichen
Fachabteilungen zusammengezogen
werden.

.\ LEITIDEE 4:
7/ Agilitat aufbauen

Die Agilitdt der Organisation basiert
einerseits auf dem Erkennen von Ver-
dnderungen und andererseits auf der
Ableitung von entsprechenden Hand-
lungen mit der richtigen Geschwindig-
keit. Oft wird Agilitdt jedoch mit ei-
nem klassischen Innovationsprozess in
Verbindung gebracht, der dann aber
durch eine starke Formalisierung und
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Tragheit auffallt. Die Agilitét versteht
Innovation aber als immanenten Be-
standteil der tdglichen Arbeit. Dadurch
erhélt die Erneuerung von innen heraus
einen anderen Stellenwert und die Ver-
dnderung stellt nicht mehr einen Aus-
nahmezustand dar, sondern wird zur
Normalitdt. Eckpfeiler sind die Mog-
lichkeit eines unbiirokratischen Pilo-
tierens von neuen Ideen. Dazu bedarf
es einer ausgepragten Fehlerkultur, die
das Scheitern auch zulésst. Zu beach-
ten ist dabei jedoch die richtige Ge-
schwindigkeit. Das Management dis-
ruptiver Prozesse beruht weniger auf
einer moglichst hohen Geschwindig-
keit als vielmehr auf Antizipation und
Angemessenheit. Die Leitidee des an-
gemessenen Handelns teilen fast alle
Manager, auch wenn die Balance zwi-
schen Revolution und Evolution nicht
einfach zu finden ist.

(%o LEITIDEE 5:
\' Y/ Empathie starken

Mit einer erhthten Empathie meinen
wir, Taten wieder an Denken, Bot-
schaften an Verstehen und Leistungen
an Kundennutzen zu koppeln. Dazu
braucht es eine Bereitschaft und die
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Fahigkeit, Emotionen, Motive und Be-
diirfnisse anderer Menschen zu erken-
nen und zu verstehen. Deshalb braucht
es eine Kombination zwischen der ak-
tuell hochgejubelten analytischen Welt
und der eher in Vergessenheit gerate-
nen Empathie. Da Empathie einen im-
manenten Teil der Unternehmenskul-
tur darstellt, bedarf es fiir eine
erfolgreiche Profilierung auch hier ei-
ner grundlegenden Transformation.
Eine Investition, die keine kurzfristi-
gen Ertrdge bringt, sich aber in der Zu-
kunft auszahlt.

/=2x\ LEITIDEE 6: Ganzheitliches

\U* Denken fordern

Bei der Transformation des Geschéfts-
modells ist der ganzheitliche Ansatz
zentral. Einzelne Stellschrauben zu
betédtigen, ist meist kontraproduktiv.
Erhohte Investitionen in die Marktfor-
schung werden den erhofften Erfolg
nicht mit sich bringen, wenn die empa-
thischen Fahigkeiten oder die Bereit-
schaft, bisherige Prozesse zu hinterfra-
gen, nicht vorhanden sind. Appelle aus
dem Top-Management, die Silos der
Fachabteilungen zu verlassen und netz-
werkartig zu agieren, werden nicht
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fruchten, wenn nicht auch strukturelle
Anpassungen sowie die Anreizsysteme
angepasst werden. Grundsétzlich ist
die Unternehmenskultur der erste An-
satzpunkt der Verdnderung — immer im
Bewusstsein, dass kulturelle Verande-
rungen einen langen Zeithorizont in
sich bergen. Die strukturellen und pro-
zessualen Anderungen erfolgen dann
konzertiert und unter Einsatz eines
mutigen Leaderships.

Man hat fast schon das Gefiihl, dass
es zum guten Ton gehort, dass das eige-
ne Unternehmen agil ist und bestens auf
disruptive Verdanderungen vorbereitet
ist. Werden die Strategien, Strukturen
und Prozesse jedoch ndher betrachtet,
wird meistens schnell klar, dass viel-
fach zwar einzelne Bestandteile eines
organischen Managements implemen-
tiert wurden, aber ein ganzheitliches
und aufeinander abgestimmtes System
fehlt. Unsere sechs Leitideen kénnen
als Basisbausteine zur erfolgreichen
Transformation des Geschaftsmodells
verstanden werden. [+
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Adding Bricks
to Clicks -
(R)Evolution des
Online-Handels

Der Online-Handel befindet sich im Umbruch. Mit wachsender Konkurrenz
auf dem virtuellen Parkett konfrontiert, Uberarbeiten derzeit viele Online-
Handler ihre Vertriebsstrategie und bauen sich ein zusatzliches Standbein
im stationaren Handel auf. Der Beitrag beschreibt die damit verbundenen
Zielsetzungen und identifiziert zentrale Erfolgsfaktoren.

Dr. Sebastian Rittinger, Dr. Martin Schulte, Jens von Wedel
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eschifte sind Mittelalter. Sie wurden nur gebaut, weil

es kein Internet gab“, referierte Internet-Investor Oli-

ver Samwer beim Konsumgiiterforum CGF in Paris
im Jahr 2014. Ohne Zweifel befindet sich der Online-Handel
ungebrochen auf einem Wachstumspfad. In Deutschland ist der
B-to-C-E-Commerce von 2015 auf 2016 um 10,8 Prozent ge-
wachsen (HDE 2017). In der Schweiz im gleichen Zeitraum um
8,3 Prozent (VSV 2017). Ein wesentlicher Treiber dieser Ent-
wicklung sind in der Vergangenheit rein stationdr tatige Hand-
ler, die durch den Aufbau eines eigenen Online-Geschéfts
(,,Adding Clicks to Bricks*) einen Wandel im Geschéftsmodell
vom Single-Channel- zum Multi-Channel-Héndler vollzogen
haben. Beispiele hierfiir sind Media Markt, H&M oder Horn-
bach. Mittlerweile ist der Multi-Channel-Ansatz fiir den stati-
ondren Handel eher die Regel als die Ausnahme.

Als Folge dieser Entwicklung sind Online-Pure-Player,
also Héndler, die bislang ausschliesslich iiber den Online-
Kanal distribuieren, mit zunehmender Konkurrenz auf dem
virtuellen Parkett konfrontiert. Gleichzeitig baut Amazon
seine Online-Vormachtstellung in Europa weiter aus und
zeigt keine Anzeichen, sein Expansionstempo zu verringern.
Allein in Deutschland konnte das Unternehmen seinen Um-
satz von 11,8 Mrd. US-$ im Jahr 2015 um fast 20 Prozent auf
14,1 Mrd. US-$ im Jahr 2016 erhéhen und damit seinen
Online-Marktanteil weiter ausbauen (GfK 2017). Vor dem
Hintergrund dieser Wettbewerbssituation iiberarbeiten der-
zeit viele Online-Pure-Player ihre Vertriebsstrategie. Entge-
gen der These von Oliver Samwer, wonach der stationdre
Handel weitestgehend als Auslaufmodell anzusehen ist, er-
weitern derzeit viele Online-Hédndler ihr Vertriebska-
nalspektrum um eine physische Prasenz. Dieser Trend wird
auch als ,,Adding Bricks to Clicks“ (Avery et al. 2012) be-
zeichnet. Beispiele finden sich in den unterschiedlichsten
Einzelhandelsbranchen. Sowohl der Online-Optiker Mister
Spex, der Online-Elektronikhdndler Microspot.ch als auch
das Online-Lebensmittelunternehmen mymuesli sind mitt-
lerweile in der Innenstadt anzutreffen. Auch Amazon ist,
rund 20 Jahre nachdem das Unternehmen als Online-Buch-
handler gestartet ist, in den USA mit mehreren Amazon-
Books-Geschéften im stationdren Buchhandel tétig.

Motive fiir den Eintritt in den
stationdren Handel

Mit dem Aufbau eines stationdren Filialnetzes verfolgen
Online-Handler im Wesentlichen fiinf Ziele. Die Bedeutung
dieser Ziele kann dabei von Branche zu Branche bzw. von
Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich sein.
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1. Wachstum erzielen: Gerade in Branchen, in denen
der Online-Handel bereits einen hohen Anteil an den Ge-
samtausgaben fiir sich gewonnen hat, kann der stationare
Vertriebskanal dazu beitragen, zukiinftiges Wachstum zu
sichern. Zuséatzliche Umsétze konnen einerseits durch neue
Kunden realisiert werden. Andererseits zeigen Kauferanaly-
sen, dass Multi-Channel-Kunden, also Kunden, die iiber
mehrere Vertriebskanile eines Hidndlers einkaufen, hohere
Umsétze generieren als Kunden, die nur einen Vertriebska-
nal nutzen (GfK 2017). Der Wandel zum Multi-Channel-
Héndler gibt Online-Héndlern also die Moglichkeit, beste-
hende Kunden besser zu durchdringen und Wachstumspo-
tenziale im existierenden Kundenportfolio zu heben.

2. Touch & Feel erméglichen: Ein nachhaltiger Wett-
bewerbsvorteil des stationdren Handels gegeniiber dem On-
line-Handel ist die Moglichkeit, das komplette oder zumin-
dest Teile des Sortiments unmittelbar erlebbar zu machen.
Einen hohen Mehrwert liefert dieses Touch & Feel-Erlebnis
im Bekleidungseinzelhandel, um Schnitt, Passform sowie
Tragegefiihl besser beurteilen zu konnen. Aufgrund dessen
hat beispielsweise der im Jahr 2007 in den USA gegriindete
Online-Herrenausstatter Bonobos mittels sogenannter ,,Gui-
deshops“ den Weg in den stationdren Handel eingeschlagen.
Dabei handelt es sich um Showrooms, in denen Kunden im
Vorfeld einen Termin vereinbaren und das komplette Pro-
duktportfolio aus dem Online-Shop anprobieren kénnen. Die
Artikel werden anschliessend iiber den Online-Shop bestellt
und kostenlos an eine Wunschadresse geliefert (,,walk out
hands-free“). Fiir die Kunden hat dies den Vorteil, dass sie
ihren Einkauf nicht selbst nach Hause tragen miissen, son-
dern ohne Zusatzkosten bequem nach Hause liefern lassen
konnen. Das Unternehmen wiederum spart sich die Lager-
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haltung sowie das Bestandsmanagement und kann den Fokus
auf die Beratung der Kunden legen. Nachdem der erste Gui-
deshop im Jahr 2012 in Boston eroffnet wurde, betreibt das
Unternehmen in den USA mittlerweile mehr als 30 Filialen.
3. Neue Zielgruppen erreichen: Der stationédre Ver-
triebskanal ermoglicht fiir Online-Héndler den Zugang zu
Zielgruppen, die bisher entweder gar nicht online einkaufen
oder nur einen sehr geringen Anteil ihrer Gesamtausgaben
im Internet titigen. Laut Zahlen des Marktforschungsunter-
nehmens GfK zdhlten in Deutschland im Jahr 2016 rund 48
Prozent aller Non-Food-Kaufer zur Kategorie der ,,Exklusiv
Offline-Kaufer” (GfK 2017). Diese Kéufergruppe, die fiir 30
Prozent der Gesamtausgaben steht, hat im betreffenden Ka-
lenderjahr keine Non-Food-Einkdufe im Internet getatigt.

Abb. 1: Just Walk Out-Prinzip bei Amazon Go

| mirammnmam gy oo o | Zmem

S

Quelle: Amazon.com.

Zusammenfassung

Der Beitrag behandelt den Trend, dass derzeit viele Online-
Handler ihr Vertriebskanalspektrum um eine physische Prasenz
erweitern (,Adding Clicks to Bricks”). Dabei werden flinf Motive
fUr den Sprung Uber die Kanalgrenzen identifiziert: (1) Wachstum
erzielen, (2) Touch & Feel ermdéglichen, (3) neue Zielgruppen
erreichen, (4) Markenimage scharfen und (5) Consumer Insights
generieren. Zudem werden kritische Erfolgsfaktoren, die Online-
Handler bei der Konzeption ihrer Offline-Marketingstrategie
beachten sollten, aufgezeigt.
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4. Markenimage scharfen: Mit dem Eintritt in den sta-
tiondren Handel treten Online-Héndler aus der Anonymitét
des Internets hervor. Durch das Einkaufserlebnis im Ge-
schaft und den Austausch mit den Mitarbeitern wird die
Héandlermarke (,,Retail Brand“) fiir die Kunden greifbarer
und transparenter. Damit kann der stationdre Vertriebskanal
dazu beitragen, das Markenimage zu schérfen und das Ver-
trauen in die Handlermarke zu stérken. Eine hohe Bedeutung
hat das Retail Branding beispielsweise im Bekleidungsein-
zelhandel. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass eine starke
Héandlermarke aufgrund des vergleichsweise hohen Involve-
ments sowie der hohen Emotionalitdt des Bekleidungsein-
kaufs die Kaufentscheidung von Konsumenten massgeblich
beeinflussen kann (Willems et al. 2012).

5. Consumer Insights generieren: Die Sammlung,
Analyse und Nutzung von Kundenwissen wird fiir Handels-
unternehmen zunehmend zu einem wettbewerbsentschei-
denden Faktor (Oliver Wyman 2017). Erfolgreiche Online-
Handler zeichnen sich dadurch aus, dass sie das Surf- und
Einkaufsverhalten ihrer Kunden im Internet genau kennen.
Die Analyse des Einkaufsverhaltens im Geschéft sowie der
direkte Austausch mit Kunden ermoglicht es den Unterneh-
men, dieses Wissen anzureichern und Kundenbediirfnisse
(noch) besser zu verstehen.

Ein Beispiel hierfiir ist Amazon. Ende 2016 hat das Un-
ternehmen bekannt gegeben, mit dem Amazon-Go-Konzept
in den stationdren Lebensmitteleinzelhandel zu expandieren.
Ein rund 170m? grosser Pilotmarkt wurde bereits in Seattle
eroffnet. Charakteristisch fiir Amazon Go ist dabei das ,,Just
Walk Out“-Einkaufserlebnis, d.h. der Verzicht auf eine tra-
ditionelle Kassenzone. Dafiir authentifizieren sich Inhaber
eines Amazon-Kontos beim Betreten des Geschéfts zunachst
iiber eine App (siehe Abbildung 1). Anschliessend erfassen
Kamera- und Sensortechnologien, mit welchen Produkten
der Kunde wiahrend seines Einkaufs in Kontakt kommt und
das Geschift verldsst. Der Bezahlvorgang fiir den Einkauf
erfolgt anschliessend via App iiber das vom Kunden hinter-
legte Amazon-Konto.

Die Sensortechnologie ermdglicht Amazon-Kunden ein
schnelles und bequemes Einkaufen ohne langere Wartezeiten.
Gleichzeitig erlauben die eingesetzten Technologien detaillier-
te Einblicke in das stationdre Einkaufsverhalten der Konsu-
menten. So konnen beispielsweise detaillierte Informationen
zur Verweildauer im Geschift oder zu Produkten, die im Rah-
men des Einkaufsprozesses aus dem Regal genommen und
wieder zurtickgestellt wurden, gewonnen werden. Die Verbin-
dung der Datenwelt von Amazon Go mit dem Online-Einkaufs-
verhalten iiber das einheitliche Amazon-Konto ergibt ein um-
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Abb. 2: Ladengestaltung bei Mister Spex im Alexa-Einkaufszentrum in Berlin

Quelle: misterspex.com.

fassendes Bild iiber das Konsumverhalten der Kunden, das in
dieser Detailtiefe im Wettbewerb einzigartig sein diirfte.

Eckpfeiler einer Offline-Marketingstrategie
fiir Online-Handler

Der Eintritt in den stationdren Handel ist fiir Online-Handler
mit einem hohen Einsatz von zeitlichen und finanziellen Res-
sourcen fiir die Planung und Realisierung des stationdren
Vertriebskanals verbunden. Gerade bei kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) kénnen Fehler bei der Konzeption der
Offline-Marketingstrategie das zukiinftige Wachstum des
Unternehmens massgeblich beeintrachtigen oder bei fehlen-
den Reserven sogar existenzbedrohend sein. Vor diesem Hin-
tergrund sollen im Folgenden fiinf Eckpfeiler einer Offline-
Marketingstrategie fiir Online-Héandler aufgezeigt werden.
1. Marken-DNA iibertragen: Eines der wichtigsten Mo-
tive fiir den Eintritt in den stationdren Handel ist die Starkung
der Hdandlermarke. Damit dieses Ziel erreicht werden kann,
muss iiber die unterschiedlichen Vertriebskanéle ein konsis-
tentes Markenimage kommuniziert werden. Fiir einen Online-
Héndler stellt sich beim Adding Bricks to Clicks damit die
Herausforderung, seine bestehende Marken-DNA in den stati-
ondren Handel zu tiberfiihren. Ein Beispiel ist Amazon Go.
Allgemein gilt Amazon als eines der innovativsten Unterneh-
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men der Welt und belegt in dem ,,The World’s Most Innovative
Companies 2016“-Ranking des Wirtschaftsmagazins Forbes
als bestplatziertes Handelsunternehmen den 11. Platz. Ent-
sprechend handelt es sich bei Amazon Go nicht um einen ,,tra-
ditionellen” Supermarkt. Vielmehr bricht das Format mit sei-
ner Just Walk Out-Philosophie mit klassischen Gewohnheiten
beim Lebensmitteleinkauf. Nachdem das Unternehmen bereits
das Einkaufsverhalten im Online-Handel massgeblich gepragt
hat, wird dieser Geist nun in den stationdren Handel getragen.

Ein zentraler Stellhebel zur Sicherstellung eines konsis-
tenten Markenauftritts sind die Ladengestaltung und -aus-
stattung. Ein Beispiel ist der Online-Optiker Mister Spex. Im
Frithjahr 2016 hat das im Jahr 2007 gegriindete Unternehmen
sein erstes Geschéft im Alexa-Einkaufszentrum in Berlin
eroffnet, das kurz nach der Er6ffnung mit dem Red Dot
Award 2016 fiir Retail Design und dem iF Design Award
2017 fiir Innenarchitektur ausgezeichnet wurde. Charakte-
ristisch fiir das Geschéft sind das integrierte Markenlogo an
der Riickwand des Geschifts sowie ein an der Nutzerfiih-
rung des Mister Spex Online-Shops angelehntes Ladenlay-
out (siehe Abbildung 2). So ist z.B. die Produktpalette in der
Filiale analog zu der Suchmaske im Online-Shop nach Ka-
tegorien, Brillenformen und Gesichtstypen strukturiert.

2. Einkaufserlebnisse schaffen: Der Fokus des Online-
Handels liegt eher auf der Befriedigung utilitaristischer Ein-
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Abb. 3: Frank+Oak Boutique mit integriertem
Barbierbereich in Toronto

Quelle: Frankandoak.com.

Handlungsempfehlungen

1.

38

Der Eintritt in den stationdren Handel sollte auf Grundlage
einer ganzheitlichen Offline-Marketingstrategie erfolgen.

. Die Uberfiihrung der Marken-DNA vom Online-Shop in den
stationdren Vertriebskanal ist dabei eine notwendige, jedoch keine
hinreichende Bedingung fiir den Erfolg im stationdren Handel.

. Durch Exzellenz im Service, einer erlebnisorientierten Ladenge-
staltung sowie der nahtlosen Verknipfung der Vertriebskandle
sollte fir Kunden ein zusdtzlicher Mehrwert geschaffen werden.

kaufsmotive wie Zeit- oder Geldersparnis und der Deckung
eines bekannten Bedarfs. Im stationdren Handel riicken hedo-
nistische Einkaufsmotive, wie beispielsweise die Suche nach
Stimulation und Inspiration, d.h. die Bedarfsweckung, deut-
lich starker in den Vordergrund (HDE 2016). Entsprechend ist
die Uberfiihrung der Marken-DNA vom Online-Shop in den
stationdren Vertriebskandlen eine notwendige, jedoch keine
hinreichende Bedingung fiir den Erfolg im stationdren Handel.
Vielmehr steht der Online-Handel vor der Herausforderung,
durch ein ansprechendes Einkaufserlebnis einen zusétzlichen
Mehrwert fiir die Kunden im stationdren Handel zu schaffen.

Dabei sind das Engagement und die Beratungskompetenz der
Mitarbeiter in der Filiale ein wesentliches Element. Auch die
Ladengestaltung nimmt bei der Realisierung von Einkaufser-
lebnissen eine bedeutende Rolle ein. Ein Beispiel hierfiir ist
die Integration von gastronomischen Angeboten und Barbier-
dienstleistungen in die Verkaufsflachen des kanadischen On-
line-Modehéndlers Frank+Oak (siehe Abbildung 3).

3. Kanaile verzahnen: Einer der bestimmenden Trends
im Rahmen des Mehrkanalvertriebs ist der Omni-Channel-
Handel (Verhoef/Kannan/Inman 2015). Unter Omni-Chan-
nel-Handel versteht man die vollstdndige Verzahnung stati-
ondrer und onlinebasierter Touchpoints. Unterschiedliche
Vertriebskandle werden demnach nicht als getrennte Einhei-
ten angesehen, sondern als Netzwerk. Mit der Entwicklung
zum Omni-Channel-Handel reagieren Mehrkanalhédndler
auf die zunehmend verschwimmenden Grenzen zwischen
Online- und Offline-Einkauf. So geht in Deutschland bei 51
Prozent des Non-Food-Umsatzes in stationdren Geschéften
eine Informationssuche im Internet voraus. Umgekehrt wird
bei 20 Prozent des Non-Food-Umsatzes in Online-Shops zu-
ndchst im stationdren Handel recherchiert (HDE 2017).

Mit dem Eintritt in den stationdren Handel stehen auch
Online-Héandler vor der Frage, wie sie das Zusammenspiel der
Vertriebskandle gestalten. Grundsétzlich sollten Kanalkon-
flikte die zu Konfusion und/oder Verargerung der Konsumen-
ten fithren konnen, wie beispielsweise abweichende Preise
zwischen stationdrem Handel und Online-Kanal oder ein Lo-
yalitatsprogramm, das nur fiir Einkéufe in einem Vertriebska-
nal genutzt werden kann, vermieden werden. Uber die Vermei-
dung von Kanalkonflikten hinausgehend, bietet die Verzah-
nung der Vertriebskanéle erhebliche Potenziale, das Einkaufs-
erlebnis der Konsumenten zu verbessern. Zwei Ansatzpunkte
hierfiir sind die Optimierung der Beratungsleistung der Mitar-
beiter in den Filialen sowie Click & Collect-Dienstleistungen.

Optimierung der Beratungsleistung
der Mitarbeiter

Sowohl Mister Spex als auch Frank+Oak erh6hen die Bera-
tungsleistung der Mitarbeiter in den Filialen durch den Ein-
satz von internetfdhigen PoS-Tablets, die u.a. einen Zugang
zum Online-Shop bzw. Online-Kundenkonto erlauben. Durch
den Zugriff auf bestehendes Online-Kundenwissen kénnen
die Mitarbeiter u.a. Produktempfehlungen auf Grundlage der
vollstandigen Einkaufshistorie geben oder unmittelbare An-
passungen an den Kundendaten vornehmen. Im Fall von Mis-
ter Spex konnen beispielsweise die Ergebnisse eines gerade
im Geschaft durchgefiihrten Sehtests festgehalten werden.
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Click & Collect-Dienstleistungen

Allgemein versteht man unter Click & Collect die Option, im
Internet bestellte Waren in einem stationdren Geschéft abzu-
holen. Eine umfangreiche Variante dieses Serviceangebots
bietet der zur Migros-Gruppe gehoérende Online-Elektronik-
héndler digitec.ch. So kénnen im Online-Shop erworbene
Waren ,,klassisch” in einer der neun digitec.ch-Filialen abge-
holt werden. Alternativ kénnen Bestellungen im Rahmen des
im Jahr 2015 eingefiihrten ,,PickMup“-Programms aber auch
an andere Standorte innerhalb der Gruppe (u.a. Migros Super-
markte, Do it + Garden Fachmérkte, MFIT Trainingscenter)
geliefert werden. Die Anzahl der potenziellen Abholstandorte
fiir die Konsumenten wird dadurch signifikant gesteigert.

4. Hochwertige Standorte wahlen: Einer alten Weis-
heit zufolge kann der Erfolg im stationdren Handel auf drei
Faktoren zuriickgefiihrt werden: ,,Standort, Standort und
Standort“. Fiir stationdre Handelsmanager ist dies sicher kei-
ne fundamental neue Sichtweise. Fiir Online-Pure-Player
aber mitunter schon. Zur Erreichung der mit dem Eintritt in
den stationdren Handel verbundenen Ziele sollten reprasen-
tative und hoch frequentierte Standorte gewdhlt werden.
Damit riicken die 1A-Lagen der Innenstéddte sowie profilier-
te Shoppingcenter bei der Standortsuche in den Vordergrund.

5. Fokussiert expandieren: Online-Héandler, die das
Adding Bricks to Clicks-Konzept erfolgreich umsetzen,
zeichnen sich haufig dadurch aus, dass sie den stationdren
Vertriebskanal nach Markteintritt zeitnah ausbauen. Das Fi-
lialnetz wird zwar in der Regel nur punktuell, aber stetig
erweitert. Dieses Expansionsverhalten zeigt sich beispiels-
weise bei Mister Spex. So hat das Unternehmen im Friihjahr
2017, rund ein Jahr nach der Eréffnung des ersten Geschéfts,
weitere Filialen in Berlin und Oberhausen eréffnet. Der Aus-
bau des stationdren Vertriebskanals erhoht zum einen die
Wahrscheinlichkeit, dass die mit dem Einstieg in den statio-
ndren Handel verbundenen Ziele erreicht werden. Ein zeit-
nahes Vorgehen gewihrleistet zum anderen, dass gewonnene
Erkenntnisse und Erfahrungswerte nicht mit der Zeit im
Unternehmen verloren gehen, sondern sukzessive in Know-
how umgewandelt und weiterentwickelt werden kénnen.

Fazit und Ausblick

Wihrend sich Oliver Samwer sehr sekptisch zur Zukunft des
stationdren Handels geédussert hat, prognostiziert der Markt-
informationsanbieter ,,Planet Retail® dass es bis 2020 keine
Online-Pure-Player mehr geben wird (Planet Retail 2015).
Beide Extrempositionen scheinen iiberspitzt. Es ist aber wei-
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testgehend unstrittig, dass sowohl das Geschéftsmodell des
Pure-Play-Online-Héndlers, wie schon das Geschéftsmodell
des rein stationdr tatigen Handelsunternehmen weiter an Be-
deutung verlieren werden. Ursachlich hierfiir ist in erster Li-
nie das zunehmend hybride Einkaufsverhalten der Konsumen-
ten. So ist es laut einer Studie des Handelsverbandes
Deutschland drei von vier Kunden wichtig, auch in Zukunft
im Laden einkaufen zu kénnen (HDE 2016). Gleichzeitig in-
formiert sich jeder dritte Konsument im Geschéft iiber Pro-
dukte auf dem Smartphone und jeder Zweite mochte vor Ort
Barcodes oder QR-Codes scannen, um zusatzliche Informati-
onen {iber Produkte zu erhalten (Ipsos 2017). Vor dem Hinter-
grund dieser Kundenbediirfnisse kann sich die fehlende Pra-
senz in einem Vertriebskanal fiir Handelsunternehmen schnell
zu einem signifikanten Wettbewerbsnachteil entwickeln. Es
ist daher zu erwarten, dass der Trend zum Adding Clicks to
Bricks anhalten und damit die Bedeutung des Multi-Channel-
Handels in der Handelslandschaft weiter zunehmen wird. Ed

Kernthesen

1. Trotz hoher Dynamik im Online-Handel ist der Wettbewerbs-
druck auf Online-Handler erheblich und erfordert Anpassungen

am Geschaftsmodell.

2. Viele Online-Handler bauen sich ein zusatzliches Standbein
im stationdren Handel auf (Adding Bricks to Clicks).

3. Die Bedeutung des Multi-Channel-Handels in der Handelsland-
schaft wird damit weiter zunehmen.
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The Digital Disruption
In Over-The-Counter
Drug Retailing

While technology has disrupted retail industries such as electronics or
apparel, it has just started to transform the healthcare market.

This paper sheds light on the digital disruption in retailing with over-the-
counter drugs in Switzerland, different customer segments purchasing
non-prescription drugs, and technology-enabled health services.

Mag. Kristina Kleinlercher
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ased on manufacturers’ delivery

prices, sales of over-the-counter

(hereinafter OTC) drugs amoun-
ted to 769 million Swiss Francs, or 13.7
percent of total sales for drugs, in Switzer-
land in 2016. The fact that 84 percent of
these OTC drug sales were generated in
pharmacies and drugstores (Interpharma
2017), highlights the substantial market
power of these retail formats. While tech-
nologies have already disrupted retail in-
dustries such as consumer electronics or
apparel (Lemon/Vehoef 2017), the digital
transformation in retailing with OTC
drugs is still in its infancy. Nevertheless,
there are several developments that point
to an approaching disruption in OTC drug
retailing in Switzerland. In 2016, every
fifth traditional pharmacy in Switzerland
has only gained a pre-tax profit of less
than 50000 CHF. At the same time, the
Swiss retail giant Migros teams up with
the online pharmacy Zur Rose in order to
offer OTC drugs at cheaper prices via
shop-in-shop formats (Alich 2017). While
experts argue that the digitalization in the
healthcare market may disrupt the entire
value chain, there are hardly any insights
on how quickly this development may pro-
ceed (e.g., Atluri et al. 2016). Furthermore,
the question arises how traditional phar-
macies can harness the potential of digital
technologies (Roland Berger 2016). This
paper aims to find out to what extent digi-
tal technologies have disrupted retailing
with OTC drugs in Switzerland in the last
three years. It focuses on customers’ trust
in online and offline healthcare informa-
tion sources, the most prevalent customer
segments that purchase OTC drugs and
the biggest opportunites and threats of
technology-enabled healthcare services.

Customers’ trust in healthcare
information sources

Despite recent developments toward a
digitalized world, healthcare excecutives
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are still in doubt whether the internet can
take over an industry that relies so heavi-
ly on the customer’s trust in the product/
service provider (Li et al. 2014). While
there are many definitions of customer
trust across disciplines, this paper defi-
nes trust as a customer’s expectation that
the significant other will behave promo-
tively toward him/her, despite the fact
that the significant other could choose
among additional alternatives (Koller
1988). As online and offline trust have
the same denominator, namely the ex-
change between two parties, and rely on
the same aspects, such as risks, costs and
fear (Shankar 2002), the abovementioned
definition of trust, which was formulated
long before the rise of digital technolo-
gies, still holds true in today’s digital
environment. However, the building of
online trust is much more complex than
that of offline trust. Whereas customers’
trust in an offline setting is typically fo-
cused on a specifc person or company,
online customers have to trust not only
the company per se but also its online
activities (e.g., its website) and the tech-
nology around it (the Internet per se)
(Shankar 2002). Trusting the intangible
and faceless online shop is much harder
than trusting the sales staff one has just
met in person (Ozdemir 2007). Never-
theless, there are some indications, that
trusting healthcare information online is
possible. Maloney-Krichmar and Preesce
(2005) did an ethnographic research in
an online health support community.
They found that there is a high level of
trust among community members and
that the virtual community has the power
to give members social support and im-
prove their quality of life.

In today’s digitalized world there are
more and more contributors to online
health information, such as manufactur-
ers, pharmacies, drugstores, doctors,
government agencies, and insurances
(Agarwal et al. 2010). Mobile applications
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that monitor customers health status,
online doctors that comment on specific
products and communities where custo-
mers share their experience empower
the customer to critically reflect on in-
formation. The proliferation of new dis-
tribution and communication channels
and the empowerment of healthcare
customers, raise the questions which of
all these channels and information
sources customers trust most when
purchasing OTC drugs. Hardly any
healthcare studies investigate online
trust in this business-to-customer-rela-
tionship (Agarwal et al. 2010).

RQ1: Which sources of informati-
on do customers trust most when
searching for an purchasing OTC
drugs in the new digital age? How
did customers’ trust in different
information sources change over
the last three years?

Customer segments
purchasing OTC drugs
in Switzerland

Companies that extensively study and
know their customers will be the most
successful ones in OTC drug retailing
of the future (Meng/Layton/Huang
2016). Today’s demanding customers
and the increasing amount of customer
data available call for personalized
marketing strategies that serve custo-
mer segments of the size of one (Goog-
le 2016). Therefore, standardized seg-
mentation studies based on customer
demographics will no longer help to
cater individual customer needs (Atlu-
ri et al. 2016). In order to provide targe-
ted healthcare solutions, pharmacies
and drugstores need to gain more in-
sights into the type of customers that
trust information online and offline.

Despite its relevance, this area of re-
search is widely underexplored (Agar-
wal et al. 2010).

Previous studies categorize pro-
ducts by how easy their claimed quali-
ty can be researched among customers.
They differentiate between products
with search, experience, and credence
qualities (Nelson 1970). Depending on
what category the products refer to, one
can determine what factors customers
of these products value most when
shopping. OTC drugs are what experts
refer to as credence goods. This means
that the average consumer will never
have sufficient expertise to evaluate
whether the product quality claimed by
the brand is accurate or not (Beck et al.
2014). While existing studies deliver
valuable insights into customers’ pre-
ferences when purchasing credence
goods, there is still a need to find out
whether information related
to price, product and service is equally
important for the different types of
today's customer segments purchasing
OTC drugs. Furthermore, in today’s
digitalized and transparent world, one
wonders whether some factors, such as
price, have gained importance among
specific segments. As a consequence,
the author poses the following research
question:

Management Summary

RQ2: What customer segments
exist in today’s retailing with
OTC drugs and what do these dif-
ferent segments value most when
shopping?

Opportunities and threats
of technology-enabled
health services

Digital services benefit customers on a
wide array that ranges from increased
convenience and control, to potentially
chaper prices and more accurate treat-
ments (e.g., Ozdemir 2007, Agarwal et
al. 2010). Given this ,glorification“ of
digitalized retailing with OTC drugs,
the question arises whether there are
some downsides for the customer. Es-
pecially debates about customers’ pri-
vacy dilemma in the Internet give rise
to this question. With the help of digi-
tal technologies companies may now
collect customer data and personalize
health services to the individual needs
of their customers. Paradoxically, cus-
tomers favor these customized pro-
ducts/services, but are still reluctant to
share personal data (Awad/Krishnan
2006). Still, this concern is compre-
hensible, as personal health informati-

Cross-border shopping, the rising e-commerce and new market
entrants are challenging traditional pharmacies and drugstores in
Switzerland to defend their market shares.

Little knowledge exists on how they can harness the potential of
digital technologies to differentiate themselves from others.

Insights into the trustworthiness of different information sources,
today’s prevalent customer segments, and the most popular digital
health services help to assess the extent of the digital disruption in

OTC drug retailing.
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on is very sensitive and often requires
higher levels of protection in order to
avoid social discredition (Beckerman
et al. 2008; Malhotra/Kim/Agarwal
2004). Furthermore, health informati-
on was found to be closely linked to
customers’ emotions and may, there-
fore, only be shared with those that one
uttlery trusts (Anderson/Argawal
2011). Apart from potential privacy
concerns, there might be other factors
that hinder customers of OTC drugs to
use digital services. Unfortunately, li-
terature on that topic is scarce. Only
those pharmacies and drugstores that
can identify the key challenges of digi-
tal health from a customer’s point of
view will be able to exploit opportuni-
ties to differentiate themselves from
others (Roland Berger 2016). Above-
mentioned gaps in literature give rise
to the third research question:

RQ3: What are the most prevalent
opportunites and threats of tech-
nology-enabled services in today’s
OTC drug retailing?

Methodology

The author collected survey data of
customers purchasing OTC drugs in
Switzerland in spring 2017 with the
help of an online service provider. In
order to be able to replicate results, the
author collected survey data among
customers purchasing OTC drugs in
Switzerland in autumn 2014. Within
both questionnaires, participants were
asked about their purchasing habits and
preferences for OTC drugs. In sum, the
author collected data from 900 indivi-
dual customers in 2017 and from 722
individual customers in 2014. The quo-
tes within these samples for age, gender
and residentital area represent the po-

Marketing Review St. Gallen 52017

Schwerpunkt

Fig. 1: When purchasing OTC drugs, | trust the information...

M 2017 (N=900)

...of my doctor

2014 (N=722)

I 84,4%

88,2%

...of the pharmacist I B;.;;/;"
...of the pharmacy’s sales personnel _777%2/:6
...on the product packaging _49'95021%
...of colleagues and friends _40,6;’0,4%
...on the pharmacy’s website T 41,0%
...on the manufacturer's website T 38,6%
...in the pharmacy’s newsletter I 34,6%
...in the live-chat with the pharmacist I 22,7%
...in blogs and fora ﬂ/:m%
...oNn price comparison portals T% 15,9%
...in social media I 8,3%

O°2> 20’% 40’% 6(;% 8(’)% ‘\0’0%

Source: Kleinlercher 2017.

pulation distribution offered by the
Swiss Federal Statistical Office (SFSO)
in 2014 and 2017. This provides exter-
nal validity of the results and allows a
comparison between the two data sets.
The author used the statistical software
SPSS to analyze the data sets.

Findings

To answer the first research question,
customers were asked to rate how much
they trust specific online and offline
health information sources when se-
arching for and purchasing OTC drugs
on a scale from 1 (= do not trust all) to
7 (= trust entirely). The most trustwor-
thy information source is the doctor,
followed by the pharmacist! and the
pharmacy’s personnel (see Figure 1).
While customers’ trust in these sources

did not change siginificantly within the
last years, online information sources
are becoming more important. In 2017,
online information sources such as the
manufacturer’s website, the pharmacy’s
website and the pharmacy’s newsletter
are trustworthy information sources
for more than one third of all custo-
mers. The results suggest that digital
technologies are rapidly disrupting
OTC drug retailing in Switzerland.
Furthermore, results from the year
2017 show, that customers Online-trust
not only refers to the pharmacy but also
to the manufacturer and to other custo-
mers. As the survey was conducted
offline, on main railway stations, in
2014 and online in 2017, results concer-
ning the differences between 2014 and
2017 might be biased to some extent
and have to be interpreted carefully.

For the sake of simplicity, the study will hereinafter refer to pharmacists and druggists as
pharmacists and to pharmacies and drugstores as pharmacies.

Fallbeispiele
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Fig. 2: Customer segments regarding
trust in online information (2017)

Fig. 3: Important decision criteria across

customer segments (2017)

Trust in online touchpoints run by the pharmacy

High (4.01-7)

Low (1-3.99)

Pharmacy Only Trusters
Trusters
19.8% 17.5%
(N=151) (N=133)
Sceptics Independent
Only Trusters
60.6% 21%
(N=461) (N=16)
Low (1-3.99) High (4.01-7)

Trust in independent online touchpoints

-&- Sceptics Pharmacy Only Trusters —%- Trusters
4,00 6,00 7,00
The excellent service * 5,68 5,89
The innovative/ 5,37 5,75
high quality products *
The cheap price * 7 4,92 5,44

Mean values on a scale from 1 (=not at all important) to 7 (=very important)

Source: Kleinlercher 2017.
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Since standardized segmentation
studies based on customer demogra-
phics will no longer help to cater indi-
vidual customer needs, the author seg-
mented customers purchasing OTC
drugs according to their trust in online
information sources (RQ2). First, cus-
tomers were segmented depending on
their level of trust (high vs. low) in on-
line information given by the pharma-

Lessons Learned

* = siginificant at p < 0.05. Source: Kleinlercher 2017.

cy (website, newsletter, live-chat).
Then, customers were segmented de-
pending on their level of trust (high vs.
low) in online information given by
someone other than the pharmacy
(manufacturer’s website, price compa-
rison portals, blogs and fora, social
media), so-called ,,independent infor-
mation sources“. The grouping of cus-
tomers along these two dimensiones

1. Customers’ trust in online information sources such as websites
or blogs when purchasing OTC drugs has risen.

2. Customers who trust in online information are more demanding
when it comes to price, product and service.

3. Cross-channel services, such as Click & Collect or loyalty cards,
are the most appreciated digital services.

4. 50% of customers purchasing OTC drugs are/would be bothered
by digital sales advice in the pharmacy/drugstore.

reveals four customer segments: (1)
Sceptics, (2) Pharmacy Only Trusters,
(3) Independent Only Trusters, and (4)
Trusters (see Figure 2).

The segment Sceptics is the biggest
of the four (60%). Sceptics do not trust
any online information source. The
average age of the Sceptics is the high-
est of the four segments. Almost two
thirds of the Sceptics can name a spe-
cific pharmacy they usually go to.
Sceptics visit a physical pharmacy on
average once a month. The segment
Pharmacy Only Trusters makes up one
fifth of the customers investigated.
These customers trust online only the
information that is send out by pharma-
cies. 56 percent of Pharmacy Only
Trusters are 45 years or older. More
than two thirds of Pharmacy Only
Trusters have a preferred pharmacy.
The average customer in this segment
visits the pharmacy every three weeks.
Independent Only Trusters is the smal-
lest segment. Customers in this seg-
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ment trust online only independent in-
formation sources. Independent Only
Trusters is the youngest customer seg-
ment®. Customers in this segment are
less loyal than the others, only 30 per-
cent of them have a preferred pharma-
cy. They cover 40 percent of their de-
mand for OTC drugs abroad or online.
17.5 percent of the customers belong to
the segment Trusters. These customers
trust online information disseminated
by pharmacies and other stakeholders.
Trusters are on average younger than
Sceptics and Pharmacy Only Trusters.
They purchase pharmaceutical pro-
ducts every two weeks.

The relative importance customers
weight on product, price and service
when choosing a pharmacy to purchase

OTC drugs differs significantly across
the four segments. The pharmacy’s ser-
vice is the most important decision cri-
terion for customers in all three seg-
ments (see Figure 3). Trusters and
Pharmacy Only Truster are more de-
manding of excellent service and pro-
duct quality than Sceptics. Trusters
value the cheap price of a pharmacy’s
products the most. The excellent ser-
vice weights exceptionally strong for
Pharmacy Only Trusters.

By asking customers about their
opinion on technology-enabled services
on a scale 1 (= that would bother me a
lot) to 7 (= that would please me a lot),
the study reveals the most prevalent op-
portunities and threats of the digital
disruption in Swiss OTC drug retailing

Schwerpunkt Fallbeispiele

(RQ3). Services which are integrating
online and offline channels (hereinafter
,»Cross-channel services®) please a large
proportion of customers (see Figure 4).
Click & Collect, pharmacy websites
with product/service information, and
online and offline deployable loyalty
cards are the most promising health ser-
vices. The appreciation of these services
has risen in the last three years. In con-
trast to that, services that reduce perso-
nal contact with the sales personnel and
store customer data bother a relatively
large proportion of customers. For in-
stance, 50 percent of all customers indi-
cate that digital sales advice in the phar-
macy via tablets bothers them.

Discussion

Today’s digitalized world provides
more and more players, such as manu-
facturers or other customers, with the
opportunity to influence customers’
purchase decision. Whether or not phar-
macies will be able to keep their crucial
role in the customer journey will depend
on their ability to (1) identify and serve
prevalent customer segments (Agarwal

Figure 4: Digital services appreciated by and bothering customers (2014 and 2017)

Digital services appreciated by customers

M That would please me (2017, N=900)
¥ That would please me (2014, N=722)

Click & Collect
Website with
information about
Loyalty card
Digital reminder

for drugs with
continuous demand

I 52%
T 0%

I 47%
~ T ssv
products and services 5%

e
D 30%

I 7%
T 2%

Digital services bothering customers

M That would bother me (2017)

Electronic
health record

Computer screens

product information

Digital sales advice via
tablets in the pharmacy

behind the counter with

I 5%

I 25%

I 25%

Counselling on mobile health 2%
o I 22%
services in the pharmacy

Share of customers in percent. Source: Kleinlercher 2017.
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2Given that this segment comprises only 16 customers, statements about Independent Only
Truster have to be viewed as tendencies. Because of the small segment size, the author excluded
the segment Independent Only Trusters from further analyses.
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et al. 2010) and to (2) offer an increased
customer experience by integrating
channels (Roland Berger 2016).
Results from this study extend the-
se statements in three ways. First, they
reveal that customers who trust online
information sources are more deman-
ding when it comes to price-, service-
and product-related issues. Therefore,
pharmacies should identify their tradi-
tional and online-prone customers and
adapt their channels to the preferences
of their most valuable segment(s). Se-
cond, cross-channel services, such as
Click & Collect, or online and offline
deployable loyalty cards, are the most
appreciated digital services among cus-
tomers purchasing OTC drugs. Never-
theless, although technology-enabled
services offered by the pharmacy (live-
chat, website, newsletter) were proven
to gain trust among customers, they
shall not replace personal interactions
but complement them. In this sense,
companies such as Galenica Santé plan
to offer services such as Click & Coll-
ect in all of its pharmacies by the se-
cond half of the year 2017 (Alich 2017).
Third, while mobile health applications
are estimated to grow by 41 percent in
market value until 2020 (Roland Berger
2016), this study reveals that several
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Risikowahrnehmung
potenzieller Mobile-
Payment-Nutzer

Die Nutzungsrate von Mobile-Payment erweist sich in der Schweiz als
verhaltnismassig tief. Die vorliegende Studie zeigt auf, dass potenzielle
Verwender mobiler Bezahlldsungen ein aus mehreren spezifischen
Teilrisiken zusammengesetztes globales Risiko wahrnehmen, das die
Absicht, kiinftig mit dem Smartphone zu bezahlen, merklich beeinflusst.

Claudio Fritsche, Dr. Marc Linzmajer
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Smartphone (Statista 2017a), womit die Schweiz im direk-

ten internationalen Vergleich mit Deutschland, Frankreich,
dem Vereinigten Konigreich, Spanien und weiteren européi-
schen Staaten die allerhdchste Smartphone-Dichte zu verzeich-
nen hatte (Statista 2017b). Smartphone-Besitzer verwenden ihr
Gerét nicht nur als Kommunikationsmedium, sondern vor al-
lem auch zur Ausfiihrung mannigfaltiger mobiler Anwendun-
gen (Mayer 2012, S. 13) — im Jahr 2017 leben wir im mobilen
Internet (Rudolph et al. 2017). Dabei helfen zahlreiche Apps
Smartphone-Nutzern weitgehend bei der Bewdltigung ausge-
wahlter alltdglicher Prozesse (Jacob/Bruns 2014, S. 15).

Die Bezahlung von Wirtschaftsgiitern unmittelbar am
Point of Sale (PoS) stellt einen solchen Alltagsvorgang dar,
der durch mobile Applikationen erleichtert, beschleunigt und
optimiert werden kann. In der Schweiz erméglichen einige
mobile Bezahldienste Smartphone-Besitzern das bargeldlose
»Zahlen mit einem mobilen Endgeradt” (Lerner 2013, S. 1),
kurz Mobile-Payment. Obschon dieser Zahlungsmethode
eine prosperierende Zukunft prophezeit wurde (Schierz et al.
2010, S. 209), werden mobile Bezahllésungen allen voran in
entwickelten Volkswirtschaften von den Konsumenten nur
in sehr beschranktem Masse akzeptiert (Slade et al. 2015, S.
860). Auch in der Schweiz bezahlte im Jahr 2014 , kaum je-
mand seine Einkdufe mit dem Handy“ (Miiller/Ferber 2014).

Auf der Grundlage der oben angefiihrten Erlduterungen
dréngen sich besonders vor dem Hintergrund, dass sich Mobi-
le-Payment in afrikanischen und asiatischen Landern nachhal-
tig durchgesetzt hat (Lerner 2013, S. 1), die Fragen auf, weswe-
gen Schweizer Smartphone-Nutzer mobile Bezahlldsungen nur
»eher zaghaft“ (Raymann 2016) verwenden und welche Ursa-
chen die Absicht potenzieller Nutzer, kiinftig mit dem Smart-
phone zu bezahlen, negativ beeinflussen. Einen ersten Hinweis
fiir die Beantwortung dieser Fragestellungen konnte der sehr
,hohe Neuartigkeitswert“ (Sohn 2014, S. 34) von Mobile-Pay-
ment liefern, denn diejenigen Schweizerischen Bezahlapplika-
tionen, die sich als Standards herauszubilden scheinen, wurden
erst 2015 lanciert (Ade 2015). Fiir potenzielle Kunden ist ,,Un-
bekanntes® (Sohn 2014, S. 34), bspw. eine innovative Zah-
lungsmethode wie Mobile-Payment, mit spezifischen ,,Risiken
behaftet“ (Cho 2004, zit. in Sohn 2014, S. 34). Diese Teilrisiken
determinieren allesamt eine iibergeordnete Grosse, ndmlich
das sogenannte ,globale wahrgenommene Risiko“ (Hetzel
20009, S. 146; Sohn 2014, S. 34; Jacoby/Kaplan 1972, S. 2). Die-
ses umfassende wahrgenommene Risiko wiederum ,,[leistet]
einen wesentlichen Beitrag zur Erkldrung des Kundenver-
haltens” (Mitchell 1999; Kleijnen et al. 2007, zit. in Sohn 2014,
S. 36), in casu der Nutzungsabsicht von Mobile-Payment.

I m Jahre 2013 besassen 58,0 Prozent aller Schweizer ein
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Die vorliegende Studie verfolgt das Ziel, zundchst den
Einfluss spezifischer Risikokomponenten im Kontext von
Mobile-Payment auf das ganzheitlich wahrgenommene Risi-
ko potenzieller Nutzer zu untersuchen. Diesem umfassenden
wahrgenommenen Risiko wird dann eine Wirkung auf die
Nutzungsabsicht von Mobile-Payment unterstellt. Empirisch
werden die dargestellten Mechanismen mithilfe eines Struk-
turgleichungsmodells auf Basis einer Befragung gemessen.

Wahrgenommenes Risiko und
seine Determinanten

Das wahrgenommene Risiko blickt als tibergeordnetes ,,inter-
vening psychological construct in marketing® (Stone/Grgn-
haug 1993, S. 39) auf eine lange und sehr ergiebige For-
schungstradition zuriick. Bereits Anfang der 1960er-Jahre
pragte Bauer (1960) den Begriff ,wahrgenommenes Risiko*
(Sohn 2014, S. 34). Seine pionierhaften Ausfiihrungen setzten
eine regelrechte Forschungswelle zu diesem Thema in Gang
(Stone/Grgnhaug 1993, S. 39) und bildeten die Basis fiir eine
Vielzahl von Definitionen (Sohn 2014, S. 34). Stone und
Grgnhaug (1993) z. B. beschreiben das wahrgenommene Ri-
siko als ,,a subjective expectations [sic] of loss“ (S. 42). Auch
Roselius (1971) spricht im Zusammenhang mit Risiken, die
Kaufprozesse beeinflussen, explizit von ,,suffering some type
of loss“ (S. 56). Das wahrgenommene Risiko stellt also eine
iibergeordnete ,,subjektive Verlusterwartung“ (Sohn 2014,
S. 34) dar und beschreibt in vorliegendem Forschungskontext
gemadss Chen (2008), ,,inwieweit ein potenzieller Nutzer er-
wartet, dass Mobile-Payment riskant ist“ (S. 39). Sein Ein-
fluss auf die Nutzungsabsicht, die wiedergibt, ,,inwieweit ein
potenzieller Verwender beabsichtigt, Mobile-Payment zu nut-
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zen“ (Chen 2008, S. 39), wurde in vielen einschldgigen Studi-
en bestétigt (vgl. hierzu Chen 2008; Yang et al. 2012; Lu et al.
2011). Das umfassende wahrgenommene Risiko stellt jedoch
keineswegs ein eindimensionales Gebilde dar, als das es in
zahlreichen Studien im Kontext von Mobile-Payment Ein-
gang gefunden hat (Slade et al. 2014, S. 328). Es ist vielmehr
ein ,,mehrdimensional[es]“ (Sohn 2014, S. 39) Konzept (Stone/
Grgnhaug 1993, S. 42), welches als ,,Resultat spezifischer
Verlustwahrnehmungen“ (Sohn 2014, S. 34) aufgefasst wird.

Seit den 1960er-Jahren hat sich eine Vielzahl von Wis-
senschaftlern, darunter allen voran Jacoby und Kaplan (1972),
Roselius (1971) sowie Stone und Gregnhaug (1993), mit der
Eruierung verschiedener spezifischer Risikoarten, die das
globale wahrgenommene Risiko erklédren sollen, auseinan-
dergesetzt (Sohn 2014, S. 34). Gemadss Jacoby und Kaplan
(1972, S. 2) bestimmen das Leistungsrisiko, das psychologi-
sche Risiko, das finanzielle Risiko, das soziale Risiko sowie
das physische Risiko das tibergeordnete wahrgenommene
Risiko. Das Leistungsrisiko beschreibt konkret, inwieweit
ein potenzieller Nutzer Zweifel dariiber, ob Mobile-Payment
w2wie erwartet funktionieren wird“ (Hoyer/MacInnis 2004,
S. 68), hegt. Bei mobilen Bezahlvorgédngen am PoS besteht ein
Leistungsrisiko bspw. darin, dass dem Kunden an der Kasse
kein oder nur ein sehr schwaches Mobilfunknetz zur Verfii-
gung steht (Yang/Liu et al. 2015, S. 257). Das psychologische
Risiko als weitere Teildimension des globalen wahrgenom-
menen Risikos schildert, inwieweit ein potenzieller Nutzer
erwartet, dass er durch die Verwendung von Mobile-Payment
»hnegative Gemiitsbewegungen“ (Hoyer/MacInnis 2010, S. 60)
wie ,,Frustration, Druck oder Angst“ (Lim 2003, zit. in Yang/
Liu et al. 2015, S. 257) empfinden wird. Eine psychische In-

i

¢

dd

Zusammenfassung

Potenzielle Nutzer neuer Technologien nehmen
grundsdtzlich ein globales Risiko wahr, das aus
spezifischen Risikokomponenten, wie z. B. einer
finanziellen oder einer zeitlichen Dimension,
besteht. Die vorliegende Studie untersucht den
Zusammenhang zwischen bestimmten Risikodi-
mensionen und dem globalen wahrgenommenen
Risiko und dessen Einfluss auf die Nutzungsabsicht
von Mobile-Payment. Auf Grundlage der empiri-
schen Untersuchung im Rahmen eines Struktur-
gleichungsmodells werden Risikoreduktionsmass-
nahmen abgeleitet, die eine starkere Nutzung von
Mobile-Payment in Zukunft fordern kénnen.

disposition auf Seiten potenzieller Kunden kann bspw. aus
deren Unvermdgen, eine Bezahl-App zu bedienen, resultieren
(Yang/Liu et al. 2015, S. 257). Das finanzielle Risiko als drit-
ter Risikotyp reflektiert die Erwartung eines Konsumenten,
dass ihm durch die Verwendung von Mobile-Payment in ir-
gendeiner Form ein ,,monetdrer Verlust“ (Featherman/Pavlou
2003, zit. in Yang/Liu et al. 2015, S. 257) entstehen wird.
Bspw. konnen sowohl bei der Installation als auch bei der
Nutzung von Bezahlapplikationen Mobilfunkkosten anfallen,
die durch den Verbrauch von Datenvolumen verursacht wer-
den (vgl. Sohn 2014, S. 35). Das soziale Risiko hingegen be-
schreibt, inwieweit ein potenzieller Nutzer erwartet, dass er
als Folge der Nutzung von Mobile-Payment einen ,,Statusver-
lust in einer sozialen Gruppe“ (Featherman/Pavlou 2003,
S. 455) erleiden wird. Konkret besteht das soziale Risiko
bspw. darin, dass Mobile-Payment im Freundes- und Bekann-
tenkreis eines Nutzers prinzipiell missbilligt wird und dass
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sich sein soziales Umfeld daran stort, wenn er mobil bezahlt
(vgl. Sohn 2014, S. 35). Das physische Risiko schliesslich
umschreibt, inwieweit ein potenzieller Nutzer erwartet, dass
Mobile-Payment die ,,Gefahrdung seiner Gesundheit* (Gar-
ner 1986, zit. in Mitchell 1992, S. 27) zur Folge haben kann.
Die gesamthafte Smartphone-Nutzung, die durch die Ver-
wendung von Mobile-Payment weiter gesteigert wird (vgl.
Sohn 2014, S. 36), kann bspw. Myopie (Stein 2015) und Na-
ckenbeschwerden (Hammer 2014) hervorrufen.

Nebst den bereits beschriebenen fiinf Risikodimensio-
nen leistet eine sechste Komponente, namlich das zeitliche
Risiko, einen Beitrag zur Erkldarung des globalen wahrge-
nommenen Risikos (Roselius 1971, S. 58; Sohn 2014, S. 34).
Das zeitliche Risiko beschreibt, inwieweit ein potenzieller
Nutzer erwartet, dass er ,,durch die Nutzung von Mobile-
Payment einen Zeitverlust“ (Yang/Liu et al. 2015, S. 257)
erleiden wird. Im Kontext von Mobile-Payment konnen Zeit-
verluste z. B. dann entstehen, wenn der Lernprozess, an des-
sen Ende Mobile-Payment vollumfanglich beherrscht wird,
sehr zeitaufwendig ist (Yang/Liu et al. 2015, S. 268).

Zu den bereits beschriebenen sechs Risikotypen gesellt sich
eine weitere Dimension, die gerade im Kontext von Mobile-
Payment von grosser Bedeutung sein konnte, ndmlich das so
genannte Datenschutzrisiko (,,perceived privacy risk“ (Yang/
Liu et al. 2015, S. 257)). Potenzielle Nutzer von Mobile-Pay-
ment kénnen u. a. dann erhéhte ,,privacy concerns® (Chen 2008,
S. 39) wahrnehmen, wenn sie besorgt sind ,,that information is
collected for one purpose but is used for another, secondary
purpose after disclosure to an external party“ (Smith/Milberg/

Abb. 1: Untersuchungsmodell

Schwerpunkt Fallbeispiele

Burke 1996, S. 172). An dieser Stelle seien Leserinnen und Le-
ser, die an einer ausfiihrlicheren und detaillierteren Darstellung
der einzelnen Risikodimensionen interessiert sind, u.a. auf
Jacoby und Kaplan (1972), Roselius (1971), Stone und Grgn-
haug (1993) sowie Sohn (2014) verwiesen.

Aus den obigen theoretischen Ausfiihrungen iiber die
Nutzungsabsicht, das wahrgenommene Risiko und dessen
Determinanten konnen die folgenden acht Hypothesen abge-
leitet werden:

HI1: Das globale wahrgenommene Risiko
beeinflusst die Nutzungsabsicht negativ.
H2: Das Leistungsrisiko beeinflusst das

globale wahrgenommene Risiko positiv.
H3: Das psychologische Risiko beeinflusst das
globale wahrgenommene Risiko positiv.

H4: Das finanzielle Risiko beeinflusst das
globale wahrgenommene Risiko positiv.
H5: Das soziale Risiko beeinflusst das

globale wahrgenommene Risiko positiv.
H6: Das physische Risiko beeinflusst das
globale wahrgenommene Risiko positiv.
H7: Das zeitliche Risiko beeinflusst das
globale wahrgenommene Risiko positiv.
H8: Das Datenschutzrisiko beeinflusst das
globale wahrgenommene Risiko positiv.

Das Untersuchungsmodell wird durch die nachstehende
Grafik anschaulich visualisiert:

’ Leistungsrisiko (LEIR) K
psychologisches Risiko (PSYCHR) K

’ finanzielles Risiko (FINR) '\
Ha-
’ soziales Risiko (SOZR) }— H5-
H6-
’ physisches Risiko (PHYSR) }/
’ zeitliches Risiko (ZEITR) V
He-
’ Datenschutzrisiko (DATR) /

wahrgenommenes
Risiko (WR)

H1+ Nutzungsabsicht (NA)

Quelle: Eigene Darstellung.
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Tabelle 1: Faktorreliabilitaten, durchschnittlich erfasste Varianzen
und Fornell-Larcker-Kriterium

Faktor- @ erfasste Fornell-Larcker-Kriterium

reliabilititen |Varianzen PHYSR |PSYCHR| SsOzR

52

0,837 0,567 0,56

[FINR Y 0,571 0343 | 0571

[LEIR EEE 0,665 0,090 | 0259 | 0,665

[NA YT 0,898 019 | 0097 | 0091 | 0,898

0,877 0,704 0041 | 0082 | 0063 0018 | 0704

0,885 0,720 0144 | 0192 | 0101 | 0172 | 0194 | 0,720

[sozR  ELE 0,716 0097 | 017 | 0070 | 0008 | 0072 | 0054 | 0716

LR 0924 0709 0265 & 0424 | 0326 | 0161 | 0055 | 0323 | 0M2 | 0,709
o,774 0,467 0017 | 018 | 0255 | 0036 | 0003 | 0029 | 0069 | 067 | 0,467

Quelle: Darstellung in Anlehnung an SmartPLS Report und Sohn 2014, S. 36.

Untersuchungsmethodik

Zur Uberpriifung der oben aufgestellten Hypothesen wurde ein
Online-Umfragebogen entwickelt. Fiir jeden der neun Faktoren
im Untersuchungsmodell wurden aus der einschldgigen wissen-
schaftlichen Literatur mindestens drei Items abgeleitet. Die In-
dikatoren wurden, wo nétig, an den Mobile-Payment-Kontext
angepasst und, falls sie einer englischsprachigen Quelle ent-
stammten, so wortgetreu und verstdndlich wie moglich ins Deut-
sche tibersetzt. Insgesamt umfasste der Fragebogen 38 Items.
Der Fokus der im April 2016 stattfindenden Erhebung wur-
de bewusst auf Digital Natives im Alter zwischen 15 und 29
Jahren gelegt, die in der Deutschschweiz wohnhaft sind und/
oder in der Deutschschweiz studieren. Die Wahl fiel auf Digi-

Kernthesen

1. Ein hdheres globales wahrgenommenes Risiko flhrt zu einer

geringeren Nutzungsabsicht von Mobile-Payment.

2. Das psychologische Risiko Ubt den gréssten Einfluss auf das

globale wahrgenommene Risiko aus.

3. Das finanzielle Risiko und das Leistungsrisiko beeinflussen das

globale wahrgenommene Risiko ebenfalls signifikant positiv.

4. Das soziale Risiko, das physische Risiko, das zeitliche Risiko sowie

das Datenschutzrisiko hingegen leisten keinen signifikanten
Beitrag zur Erklarung des globalen wahrgenommenen Risikos.

tal Natives, da ganze 91,0 Prozent aller 14- bis 29-Jahrigen in
der Schweiz iiber ein Smartphone verfiigen (Statista 2017c) und
85,0 Prozent aller 15- bis 29-jéhrigen Schweizer regelméssig
Smartphone-Apps nutzen (Rudolph et al. 2017; Statista 2017d),
weswegen Digital Natives fiir Mobile-Payment-Provider eine
besonders attraktive Zielgruppe darstellen.

Das finale Sample betrug 154 Teilnehmer, womit die
Stichprobe im Hinblick auf die Bewertung des Strukturmo-
dells ,hinreichend gross* (Byrne 2001, S. 270 f., zit. in Wei-
ber/Miihlhaus 2014, S. 331) war.

Giitebewertung des Messmodells

Die Untersuchung der Hypothesen erweist sich nur dann als
zweckmadssig, wenn das Messmodell als ,reliabel und auch
als valide beurteilt werden“ (Weiber/Miihlhaus 2014, S. 168)
kann. Fiir die Beurteilung des vorliegenden Modells wurden
die einzelnen Indikatorreliabilitdten, die Faktorreliabilita-
ten, die durchschnittlich erfassten Varianzen (Homburg/
Baumgartner 1995, S. 172), das Fornell-Larcker-Kriterium
(Brock 2009, S. 89-90) sowie die Heterotrait-Monotrait-
Ratio (Henseler/Ringle/Sarstedt 2015, S. 121) verwendet.
Samtliche Items erfiillen die Anforderung, eine Reliabi-
litat von grosser oder gleich 0,4 aufzuweisen (Homburg/
Baumgartner 1995, S. 172), wobei ein Indikator vorgidngig
geloscht wurde, da er mit einer Reliabilitdt von 0,386 den
Schwellenwert knapp nicht erreichte. Die Faktorreliabilitdten
sind, wie Tab. 1 zu entnehmen ist, allesamt grésser als 0,6,
womit samtliche Konstrukte die ,,Anforderung beziiglich der
Reliabilitét erfiillen“ (Homburg/Baumgartner 1995, S. 173).
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Schliesslich iibersteigen, mit einer Ausnahme, auch sdmtliche
durchschnittlich erfassten Varianzen der Faktoren den
Schwellenwert von 0,5 (Homburg/Baumgartner 1995, S. 172).
Das Fornell-Larcker-Kriterium wird ebenfalls erfiillt (s. Tab.
1). Zudem iibersteigt die HTMT-Ratio den Schwellenwert von
0,85 (Clark/Watson 1985; Kline 2011, zit. in Henseler/Ringle/
Sarstedt 2015, S. 121) in keinem Fall. Die Anpassungsgiite des
Messmodells kann folglich als sehr ,,zufriedenstellend*
(Homburg/Baumgartner 1995, S. 173) bezeichnet werden.

Analyse des Strukturmodells

Zur Ermittlung der Pfadkoeffizienten, die geméass Lohmoller
(1989, S. 60 f., zit. in Weiber/Miihlhaus 2014, S. 331) einen
Wert von = 0,1 aufweisen sollten, wurde das PLS-Verfahren
angewendet, da es sich insbesondere ,,fiir Prognosezwecke*
(Weiber/Miihlhaus 2014, S. 75) anbietet und nicht etwa einen
»theorietestende[n] Ansatz®“ (Weiber/Miihlhaus 2014, S. 74)

Schwerpunkt Fallbeispiele

darstellt. Mittels der ,,Bootstrapping-Methode“ (Weiber/
Miihlhaus 2014, S. 327) wurde iiberpriift, ob die einzelnen
,Parameterschitzer (Weiber/Miihlhaus 2014, S. 203) bei
einem Niveau von 0,05 auch als signifikant betrachtet wer-
den konnen. Weiter wurde ,,zur Beurteilung der Erklarungs-
kraft eines PLS-Modells“ (Weiber/Miihlhaus 2014,
S. 327) das Bestimmtheitsmass R? herangezogen. Schliess-
lich wurde, um die ,,Prognoserelevanz® (Weiber/Miihlhaus
2014, S. 329) der abhédngigen Variablen (Weiber/Miihlhaus
2014, S. 329) zu bewerten, das so genannte ,,Stone-Geisser-
Kriterium (Q*)“ (Weiber/Miihlhaus 2014, S. 329) ermittelt.
Wie Abb. 2 zu entnehmen ist, beeinflusst das globale
wahrgenommene Risiko die Absicht, kiinftig mit dem
Smartphone zu bezahlen, signifikant negativ. Das R? der
Nutzungsabsicht erreicht den Grenzwert von 0,2 (Hair/
Ringle/Sarstedt 2011, S. 147) knapp nicht, was die Schluss-
folgerung zulésst, dass weitere Konstrukte ins Untersu-
chungsmodell Eingang finden sollten, um die Nutzungsab-

Peter F. Drucker
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sicht potenzieller Mobile-Payment-Verwender besser erkla-
ren zu konnen (vgl. Sohn 2014, S. 39). Das Konstrukt der
Nutzungsabsicht verfiigt mit einem Q* von 0,136 iiber eine
,Prognoserelevanz®“ (Weiber/Miihlhaus 2014, S. 329). Die
Hypothese H1 kann also vorlaufig bestatigt werden.

Das psychologische Risiko tibt mit einem signifikanten
Pfadkoeffizienten von 0,329 den grossten Einfluss auf das
globale wahrgenommene Risiko aus. Auch das finanzielle
Risiko und das Leistungsrisiko determinieren das globale

wahrgenommene Risiko signifikant mit standardisierten
Pfadkoeffizienten von 0,270 resp. 0,238.

Das soziale Risiko, das physische Risiko, das zeitliche
Risiko sowie das Datenschutzrisiko hingegen leisten keinen
signifikanten Beitrag zur Erkldarung des wahrgenommenen
Risikos. Die sieben aus der bestehenden wissenschaftlichen
Literatur deduzierten Risikodimensionen vermégen 61,6 Pro-
zent der gesamten Varianz des globalen wahrgenommenen
Risikos zu erkldren, womit der in der Konsumentenverhal-

Abb. 2: Pfadkoeffizienten, t-Werte, Bestimmtheitsmasse und Stone-Geisser-Kriterien

im Untersuchungsmodell

| Leistungsrisiko (LEIR)

0,238

(3,574)
psychologisches Risiko (PSYCHR) '\

0,329
(3,678)

| finanzielles Risiko (FINR) 0,270
(3.179)

0,052
(0,795)

| soziales Risiko (SOZR) I

-0,097

R?=0,616 R?=0,161
wahrgenommenes ~0,401 .
Risiko (WR) (6,297) Nutzungsabsicht (NA)

| physisches Risiko (PHYSR) (1.419)
o,m2

(1,688)
| zeitliches Risiko (ZEITR) |/

0,150

(1,798)
| Datenschutzrisiko (DATR) /

Q*=0,417 Q*=0136

———————» = Zusammenhang vorléufig bestatigt
—————————— = Zusammenhang vorliufig nicht bestatigt

Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 3: Massnahmenkatalog zur Minimierung des psychologischen Risikos,
des finanziellen Risikos und des Leistungsrisikos

Psychologisches Risiko

gezielt Testimonials in der Marketingkommunikation
einsetzen
(Sohn 2014, S. 39)

Finanzielles Risiko

Bezahllésung derart konzipieren, dass der Kunde an

Leistungsrisiko

Qualitd tifikate in der Marketil inikation
einsetzen
(vgl. Berlo/Lemert/Mertz 1969; Harmon/Coney 1982;
Lutz 1985, S. 50, zit. in Gierl/Bambauer 2004, S. 96)

keiner Prozessstelle einen Betrag eintippen muss
(vgl. TWINT AG 2017b; Yang/Liu et al. 2015, S. 268)

starke Unternehmensreputation kommunizieren
(Sohn 2014, S. 39; Einwiller 2014, S. 381)

einfache Funktionsweise der Bezahllosung illustrieren
(vgl. TWINT AG 2017a; Yang/Liu et al. 2015, S. 257)

Riickerstattungsvorgang maglichst schlank gestalten

hohe Kundenbewertungen aktiv nutzen
(Empfehlung der Autorenschaft
i. V. m. Dobelli 2015, 5.17)

Bezahlldsung derart konzipieren, dass fiir den Betrieb
keine Mobilfunkverbindung benétigt wird
(vgl. TWINT AG 2017b; Yang/Liu et al. 2015, S. 257)

und direkt iiber Handelsunternehmen abwickeln
(Empfehlung der Autorenschaft

Bezahllésung derart konzipieren, dass jede Bezahlung
durch einen digitalen Zahlungsnachweis bestatigt wird
(vgl. TWINT 2017b; Yang/Liu et al. 2015, S. 257)

i.V.m. Yang/Pang et al. 2015, S.19)

Bezahlldsung optisch einfach, ansprechend und
benutzerfreundlich gestalten
(vgl. Sohn 2014, S. 40)

Quelle: Eigene Darstellung.
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tensforschung geforderte kritische Wert von 20,0 Prozent
(Hair/Ringle/Sarstedt 2011, S. 147) iibertroffen wird. Mit ei-
nem Q? von 0,417 weist das wahrgenommene Risiko schliess-
lich eine bedeutende ,Vorhersagerelevanz®“ (Weiber/Miihl-
haus 2014, S. 329) auf. Auf der Grundlage dieser Erlduterun-
gen lassen sich die Hypothesen H2-H4 verifizieren, wéhrend
die Hypothesen H5-H8 nicht bestétigt werden kénnen.

Das Strukturmodell besteht die Giitepriifung, da das sehr
hohe Bestimmtheitsmass des globalen wahrgenommenen
Risikos den Schwellenwert bei Weitem iibertrifft, und weil
sowohl das wahrgenommene Risiko als auch die Nutzungs-
absicht durch die Erfiillung des Stone-Geisser-Kriteriums
iiber eine ,Prognoserelevanz® (Weiber/Miihlhaus 2014,
S. 329) verfiigen.

Handlungsempfehlungen fiir
Anbieter mobiler Bezahlldsungen

Aufgrund des Einflusses des wahrgenommenen Risikos auf
die Nutzungsabsicht sollten Anbieter mobiler Bezahldienste
das Ziel verfolgen, das globale wahrgenommene Risiko zu
reduzieren (Sohn 2014, S. 39), indem sie adédquate und wir-
kungsvolle ,,Risk Relievers* (Roselius 1971, S. 56; Sohn 2014,
S. 39) implementieren, die auf die Minimierung des psycho-
logischen Risikos, des finanziellen Risikos und des Leistungs-
risikos abzielen (vgl. Sohn 2014, S. 39). Dabei sollen allem
voran pragmatische und realisierbare Risikoreduktionsmass-
nahmen in Betracht gezogen werden, deren Kosten in einem
verniinftigen Verhaltnis zum zusétzlichen Umsatz, der durch
diese Vorkehrungen generiert wird, stehen (vgl. Roselius
1971, S. 57). Einen Uberblick iiber die in der vorherrschenden
Literatur présentierten, in der Praxis bereits angewandten oder
von den Autoren empfohlenen Massnahmen zur Reduktion
der relevanten Teilrisiken verschafft Abb. 3.

Ausblick

Der Mobile-Payment-Markt entwickelt sich in der Schweiz
mit einer {iberdurchschnittlichen Geschwindigkeit weiter
und zeichnet sich durch eine ausgesprochen hohe Dynamik
aus. Seit der Durchfiihrung dieser Studie trat mit ,,Apple
Pay*“ eine Bezahllosung eines namhaften Betreibers, der ag-
gressiv um Marktanteile kdmpfen und so die Wettbewerbsin-
tensitdt immens erhéhen wird (Porter 1999, zit. in Tomczak/
Kuss/Reinecke 2009, S. 38), in den Schweizer Markt ein.
Weiter haben die einst miteinander konkurrierenden Schwei-
zer Bezahldienste ,TWINT* und ,,Paymit“ mittlerweile fu-
sioniert. Um die Nutzungsabsicht von Mobile-Payment zu
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erhohen, wird den hiesigen Bezahldiensten empfohlen, das
globale wahrgenommene Risiko zu mindern, indem sie spe-
zifisch das psychologische Teilrisiko, die finanzielle Risiko-
dimension und das Leistungsrisiko adressieren und die oben
aufgefiihrten Risikoreduktionsmassnahmen implementieren.
Die Zukunft wird zeigen, ob Mobile-Payment in der Schweiz
durch die Einfiihrung der vorgeschlagenen Vorkehrungen an
Attraktivitdt gewinnen wird. Einen Beitrag zur Férderung
der grundsétzlichen Akzeptanz mobiler Bezahllgsungen leis-

ten sicherlich auch Erkenntnisse, die aus der Beantwortung
weiterfiihrender Forschungsfragen resultieren. Konsekutive
Forschungsarbeiten kénnten z. B. untersuchen, welche Risi-

kotypen das globale Risiko, das ,,Digital Immigrants“ und
»Silver Surfers“ als potenzielle Verwender von Mobile-Pay-
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Die Zukunft wird zeigen, ob
Mobile-Payment in der Schweiz
durch die Einfiihrung der
vorgeschlagenen Vorkehrungen
an Attraktivitit gewinnen wird.
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Digitale Produkte als
Markenbotschafter

Jedes digitale Produkt 16st mittels seiner Gestaltung bewusste und unbe-
wusste Assoziationen aus. Die UXi-Methode nutzt Erkenntnisse aus den
Neurowissenschaften und der Verhaltensékonomie, um die Wahrnehmung
der Marke und der digitalen Produkte eines Unternehmens deckungsgleich
zu gestalten und so die Erfolgschancen der digitalen Produkte zu erhdhen.

Felix van de Sand
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ir leben in einer Welt viel-

schichtiger Interaktions-

moglichkeiten und sténdi-
ger Erreichbarkeit. Die potenziellen
Kontaktpunkte zwischen Unternehmen
und Konsumenten sind heute vielfalti-
ger denn je, und der Verdrangungswett-
bewerb um die Aufmerksamkeit der
Konsumenten ist in vollem Gange. Die
zunehmende Reiziiberflutung fiihrt da-
zu, dass der Konsument seine Auf-
merksamkeit gegeniiber Unternehmen
und ihren Markenbotschaften zuneh-
mend 6konomischer einteilt. Analysten
von Forrester Research zufolge leben
wir im ,,Zeitalter des Kunden“ (For-
rester 2016). Dies bedeutet, dass Un-
ternehmen, die noch den traditionellen
Prioritdten in den Bereichen CRM und
Marketing anhdngen, gegeniiber je-
nen, die ein kundenzentriertes Be-
triebsmodell umzusetzen wissen,
stark ins Hintertreffen geraten werden
(Watermark Consulting 2015). Denn
die traditionelle Einweg-Kommunika-
tion von Marken und ihren Botschaf-
ten hat sich zu einem standigen Dialog
tiber unterschiedliche Medien gewan-
delt. Marken werden zu flexibel re-
agierenden, aber im Kern konstanten
und wiedererkennbaren Interaktions-
mustern (Shillum 2011). Die zuneh-
mende Etablierung der Disziplin des
Customer-Experience-Management in
Unternehmen zeigt, dass das konzer-
tierte Management dieser Muster in
Echtzeit eine immer grossere Wichtig-
keit erfahrt.

Definition Customer Experience:

Customer Experience ist die innerliche
und subjektive Reaktion, die auf Seiten
der Kunden bei jedem direkten oder in-
direkten Kontakt mit einem Unterneh-
men entsteht. Ein direkter Kontakt ent-
steht im Allgemeinen im Rahmen eines
Einkaufs, einer Nutzung oder einer
Dienstleistung und wird iiblicherweise
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vom Kunden angebahnt. Indirekter
Kontakt beinhaltet zumeist ungeplante
Begegnungen mit der Prdsentation von
Produkten, Services oder Marken eines
Unternehmens und tritt in Form von
Mundpropaganda, Werbung, Nachrich-
ten, Rezensionen und so weiter auf
(Meyer/Schwager 2007).

Die digitalen Produkte eines Unterneh-
mens sind dabei ein zentrales Element
dieser Interaktionsmuster, und sie ge-
winnen zunehmend an Gewicht. Im-
mer haufiger interagieren Nutzer iiber
Schnittstellen wie Apps, Websites und
Interfaces mit einem Unternehmen. So
findet zum Beispiel der Kontakt mit
einer Bank heute wahrscheinlich héu-
figer iiber eine Website oder eine Mo-
bile-Banking-App statt als {iber den
Besuch einer Filiale, die Werbung oder
eine Hotline. Nutzer denken jedoch
nicht in Touchpoints. Fiir sie ist das Se-
hen eines TV-Spots, der Service in der
Bankfiliale, an der Kunden-Hotline
oder das Erlebnis bei der Nutzung einer
Banking App gleichermassen ein Er-
lebnis der Marke. Dazu Nielsen Nor-
man: ,,Most people can’t differentiate
how they feel about a brand from how
they feel about the experiences they
have with that brand. [...] UX can be
part of — or all of — the reason a custo-
mer chooses to engage with a company
or its products.” (Nielsen Norman
Group 2016).

Definition User Experience:

DIN EN ISO 9241, 210 beschreibt User
Experience als die Wahrnehmung und
Reaktion eines Menschen, die aus der
Nutzung oder der antizipierten Nutzung
eines (digitalen) Produktes, Systems
oder Services resultiert. Weiter gefasst,
wird UX auch als dynamische, kontext-
spezifische und subjektive Interpreta-
tion einer Mensch-Maschinen-Interak-
tion bezeichnet (Law et al, 2009).
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Nutzer digitaler Produkte erwarten
heute das Verstdndnis und die klare
Ansprache ihrer Bediirfnisse an jedem
potenziellen Kontaktpunkt. Das Be-
trachten von digitalen Produkten nicht
bloss als Funktions- und Informations-
trager, sondern als Markenbotschafter,
die gezielt unterbewusste Assoziatio-
nen und Emotionen auslésen, ist somit
grundlegende Voraussetzung, um im
Kampf um die Aufmerksamkeit des
Konsumenten erfolgreich zu sein.

Die hier vorgestellte UXi-Methode
zeigt eine Moglichkeit auf, die User
Experience eines digitalen Produktes
aus der Positionierung einer Marke ab-
zuleiten und somit User Experience
und Brand Experience deckungsgleich
zu gestalten. Ziel ist es, eine nachhalti-
ge emotionale Bindung zwischen Nut-
zer, digitalem Produkt und der dahin-
terstehenden Marke zu erzeugen, um
eine moglichst haufige und langfristige
Nutzung des digitalen Produktes si-
cherzustellen.

Pragmatische und
hedonische Qualitit

Die Qualitét digitaler Produkte wird
heute noch immer hauptsdchlich an der
pragmatischen bzw. funktionalen Qua-
litdt der Produkte festgemacht. Die
pragmatische Qualitét entspricht dabei
dem ,,(...) Ausmass, in dem ein Produkt,
System oder ein Dienst durch bestimm-
te Benutzer in einem bestimmten An-
wendungskontext genutzt werden
kann, um Ziele effektiv, effizient und
zufriedenstellend zu erreichen“ (Die-
fenbach und Hassenzahl, 2010). Auch
eine hohe dsthetische Qualitét, getrie-
ben durch die Bemithungen von Unter-
nehmen wie z.B. Apple (i0S) (Apple
Developer, 2017) oder Google (Google
Material Design, 2017), ist heute ge-
wissermassen zum ,,Hygienefaktor”
geworden: Asthetisch minderwertige

Abb. 1: Gestaltung einer fiktiven Lauf-App auf Basis
drei unterschiedlicher Markenwerte

digitale Produkte haben heute kaum
eine Chance, langfristig die Aufmerk-
samkeit der Nutzer zu gewinnen. Wie
kann also sichergestellt werden, dass
ein digitales Produkt fiir Nutzer iiber-
haupt relevant ist und sich im Idealfall
noch vom Wettbewerb differenziert?
Hierfiir bietet das Modell der hedoni-
schen Qualitdt von Marc Hassenzahl
eine ideale Grundlage: Die hedonische
Qualitdt bezieht sich auf die Identitéts-
findung und Identitdtskommunikation
des Menschen. Ein Grundbediirfnis des
Menschen ist es, von seinen Mitmen-

Zusammenfassung

Die pragmatische Qualitat
digitaler Produkte ist zum
,Hygienefaktor” geworden.
Fir den Nutzer relevante, sich
vom Wettbewerb differenzie-
rende und somit erfolgreiche
digitale Produkte bendtigen
eine hohe hedonische
Qualitat. Diese kann mithilfe
der UXi-Methode sicherge-
stellt werden.

schen in einer spezifische Weise wahr-
genommen zu werden und sein Selbst
durch die Nutzung von Dingen mitzu-
teilen. Gleichzeitig erhoht das Ausmass
an wahrgenommener hedonischer Qua-
litat die Identitdtsfindung des Nutzers
und ist dadurch ein Mass fiir den Iden-
tifikationsgrad des Nutzers zum Pro-
dukt und der Marke (Diefenbach und
Hassenzahl, 2010).

Auch Hassenzahl stellt fest: Digita-
le Produkte sind meist mit einer hohen
funktionalen bzw. pragmatischen Qua-
litat ausgestattet, konnen den Nutzer
allerdings selten begeistern (Hassen-
zahl, Diefenbach und Géritz, 2010). Es
werden keine tiefgreifenden Kunden-
bediirfnisse erfiillt, keine Markenwerte
kommuniziert, keine Erlebnisse ge-
schaffen. Es wird keine emotionale Ver-
bindung zwischen Nutzer und digitalem
Produkt aufgebaut, eine langerfristige
Nutzung ist also unwahrscheinlich.

Um die wichtige hedonische Kom-
ponente im Rahmen der User Experi-
ence erfiillen zu kénnen, miissen das
Thema Marke und die damit verbunde-
ne emotionale Wertschopfung des Nut-
zererlebnisses verstarkt Einzug in den
Produktentwicklungsprozess finden.

E Marketing Review St. Gallen 52017

Fotos: Unternehmen



User-Experience-Design
wirkt implizit

So wie Menschen kénnen auch Produk-
te — frei nach dem Kommunikations-
psychologen Paul Watzlawick — nicht
nicht kommunizieren (Watzlawick
2016). Sobald sich ein Unternehmen mit
einem Produkt an den Markt begibt,
kommuniziert dieses Produkt, ob ge-
wollt oder ungewollt, auf vielerlei Ka-
nélen und Ebenen. Die Art und Weise,
wie ein Produkt gestaltet ist, wie es sich
wverhdlt”, 16st beim Nutzer mit jeder
Interaktion bestimmte Emotionen und
Assoziationen aus. Das Produkt erzahlt
eine Geschichte. Umso wichtiger ist es,
digitale Produkte so zu gestalten, dass
sie Emotionen und Assoziationen beim
Nutzer gezielt auslosen und die richtige
Geschichte erzdhlen. Sie miissen
gleichzeitig Nutzerbediirfnisse befrie-

Abb. 2: Semantische Karte

digen und die Werte der dahinterliegen-
den Marke transportieren.

Wie neurowissenschaftliche Un-
tersuchungen zeigen, geschieht die
Wahrnehmung (digitaler) Produkte

Handlungsempfehlungen

Schwerpunkt Fallbeispiele

und das damit verbundene Auslésen
von Emotionen und Assoziationen
grosstenteils unterbewusst. Hirnfor-
scher sprechen von der Benutzer-Illu-
sion: Obwohl es uns so vorkommt, als

1. Betrachten Sie digitale Produkte als ein Werkzeug, um regel-
massig und langfristig die Aufmerksamkeit der Nutzer zu gewinnen
und so Markenbotschaften nachhaltig zu verankern.

2. Befassen Sie sich mit den Eigenheiten der bewussten und
unbewussten Wahrnehmung der Nutzer.

3. Nutzen Sie die Werte der Marke als Grundlage flr das User-
Experience-Design, denn User Experience ist Brand Experience.

4. Stellen Sie die pragmatische Qualitat als ,Hygienefaktor”
stets sicher und betrachten Sie die hedonische Qualitat als
,Begeisterungsfaktor”, der die Erfolgschancen eines Produktes

wesentlich erhdht.

Legende:
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Quelle: van de Sand, 2017.
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héatten wir die bewusste Kontrolle {iber
all unsere Handlungen, beeinflusst das
Bewusstsein die wenigsten unserer
Entscheidungsabldufe (Kahneman
2011). Das Nutzungsverhalten digitaler
Produkte basiert somit grosstenteils
auf impliziten (unbewussten) Vorgan-
gen. Es existiert hierbei eine regelhafte
und unmittelbare Verbindung von phy-
sischen Produkteigenschaften, auch als
»Signale“ bezeichnet, mit einer dahin-
terliegenden mentalen Ebene.

Ein Experiment an der Yale Univer-
sity verdeutlicht dies: Fiir den Versuchs-
aufbau wurde die Situation eines Ein-
stellungsgesprachs simuliert. Die Pro-
banden sollten ein kurzes Interview mit
einer fremden Person fiithren und dann
dariiber entscheiden, ob sie die Person
einstellen wiirden. Vor dem Gespréch
bekamen die Probanden entweder ein
warmes oder ein kaltes Getrénk in die
Hand. Die Ergebnisse des Experiments
waren verbliiffend: Die Testpersonen,
die ein warmes Getrank erhalten hatten,
beurteilten die fremde Person signifi-
kant positiver als jene, denen ein Kaltge-
tréank gereicht worden war. Die Tempe-
ratur des Getrdnks hatte also einen Ein-
fluss darauf, wie eine fremde Person

Kernthesen

~ i

Abb. 3: Moodboard Erfahrungswissen Dynamik

beurteilt wurde (diese iiberraschende
Erkenntnis wurde in der Fachzeitschrift
Science veroffentlicht, was die Bedeu-
tung der Forschungsergebnisse unter-
streicht) (Williams 2008).
Reflektieren wir unser tégliches
Verhalten, speziell unsere Sprache,
wird der beschriebene Zusammenhang

1. Die Aufmerksamkeit der Nutzer besitzt heute einen hohen Wert.
Wer sie regelmdssig und langfristig erhdlt, ist am Markt erfolgreicher.

2. Digitale Produkte sind ein integraler und wichtiger Bestandteil
der Customer Experience eines Unternehmens.

3. Die pragmatische UND hedonische Qualitat eines digitalen
Produkts bestimmt Uber seinen Erfolg.

4. Eine hohe hedonische Qualitdt wird erzielt, wenn Wahrnehmung
von Marke und digitalem Produkt deckungsgleich sind.

5. Die UXi-Methode ermdéglicht die Codierung von Markenwerten
im digitalen Produkt und stellt so eine hohe hedonische Qualitat

sicher.

zwischen der Produkteigenschaft
L,warm“ bzw. ,kalt“ und dem damit
verbundenen ,warmherzigen“ bzw.
,kaltherzigen“ sozialen Urteil umso
klarer. Wir sprechen von einem ,,unter-
kiihlten“ Verhdltnis zwischen zwei
Menschen oder davon, dass man mit
jemandem ,warm geworden” ist. Wir
nutzen die physische Temperatur im
iibertragenen Sinn, iibertragen sie in
den mentalen Bereich. Unser Gehirn
folgt dabei dem Effizienzprinzip: Ob
physische Eigenschaft oder mentales
Konzept, es kann immer auf dasselbe
Netzwerk zuriickgreifen und muss
nicht beides doppelt verarbeiten.

Der renommierte Verhaltenséko-
nom Dan Ariely (Ariely und Norton
2009) bezeichnet die Fahigkeit, physi-
sche Produkteigenschaften in mentale
Konzepte zu iibersetzen, als ,,Concep-
tual Consumption®. Das heisst, Men-
schen konsumieren Produkte und tiber
ihre Eigenschaften auch immer die
damit verkniipften mentalen Konzep-
te. Auf diese Weise haben Form, Be-
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Abb. 4: Moodboard Erfahrungswissen Empathie

schaffenheit, Grosse, Gerdusche, Be-
wegungen und Verhalten eines Pro-
dukts einen massgeblichen Einfluss
auf das Kauf- und Nutzungsverhalten.
Physische Wéarme wird in soziale
Wairme iibersetzt, eine weiche Ober-
flache codiert Weichheit im iibertrage-
nen Sinne, Hindewaschen verhilft uns
auch zu moralischer Sauberkeit. Codes
sind die Verbindung vom Produkt zum
Motiv und transportieren die Bedeu-
tungen, iiber die der Konsument die
Positionierung der Produkte bzw.
Marken erlernen soll (Scheier und
Held 2006, S. 98).

Die Codierung von
Markenwerten durch User-
Experience-Design

Fiir den Bereich User-Experience-
Design zeigen diese Erkenntnisse weit-
reichende Potenziale auf. Denn auch
durch die Art und Weise, wie ein digi-
tales Produkt gestaltet ist, werden men-
tale Konzepte codiert. Mithilfe dieser
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Codes gilt es, in jedem Gestaltungsele-
ment, in jeder Interaktion, Animation
oder Transition eines digitalen Produk-
tes die Werte einer Marke zum Leben
zu erwecken. Das fiktive Beispiel einer

Schwerpunkt Fallbeispiele

fallen, bevor auch nur das erste Grob-
konzept erstellt wird.

Der linke Entwurf zeigt, wie die
Markenwerte ,dynamisch®, ,energe-
tisch“ und ,,spielerisch“ in das UX-De-
sign {ibertragen werden kénnen. Dyna-
mik assoziiert man mit Kraft, Ge-
schwindigkeit, Bewegung. Als Code
hierfiir wurde die dynamisch anstei-
gende Linie des Start-Buttons gewahlt.
Das Freisetzen von Energie verbindet
man stark mit Helligkeit und Gliihen.
Auf diesem Konzept basiert die Farb-
wahl des leuchtenden Orange. Der Wert
des Spielerischen liesse sich gut in ver-
spielten, nicht zu niichternen Animatio-
nen und Transitions codieren. Das De-
sign des mittleren Beispiels zeigt eine
sehr dunkle Anmutung. Die Farbe
Schwarz wird stark mit dem Luxusseg-
ment in Verbindung gebracht, was deut-
lich wird, wenn man die Kommunika-
tion der meisten Luxusmarken betrach-
tet. Somit kann mit der Farbe Schwarz
auch der Wert ,,exklusiv® codiert wer-
den. Die Gestaltung des Start-Buttons
erfolgte ebenso zielgerichtet. Es wurde

Das Nutzungsverhalten digitaler Produkte
basiert somit grofstenteils auf impliziten
(unbewussten) Vorgiingen. Es existiert hierbei
eine regelhafte und unmittelbare Verbindung
von physischen Produkteigenschaften.

Lauf-App (Abbildung 1) illustriert, dass
die Fokussierung auf unterschiedliche
Werte einer Marke unweigerlich ein un-
terschiedliches User-Experience-De-
sign mit sich bringen muss. Denn die
Entscheidung, den dynamisch verspiel-
ten (links), kraftvoll exklusiven (Mitte)
oder empathisch zugdnglichen (rechts)
Teil einer Marke mithilfe der Gestal-
tung einer App zu unterstreichen, muss

ein fetter Schnitt fiir die Schrift ge-
wahlt, der Abstand zwischen der
Schrift und dem Rand des Buttons ist
gering. Die Schrift scheint fest im But-
ton zu sitzen, fast aus ihm ausbrechen
zu wollen vor Kraft. Im letzten Beispiel
wurde der Fokus auf Werte gelegt, die
den Massenmarkt ansprechen kénnten.
Das Design wirkt hell und freundlich,
reduziert und einfach. Die Formen sind
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weich und rundlich (z. B. ein Langloch
fiir den Start-Button), das Farbspekt-
rum ist in ,,menschlichen®, pastelligen
Tonen angelegt. Durch die Codes, die
diese App aussendet, wirkt sie zugdng-
lich, einfach und offen.

Was hier deutlich wird, ist einer
der grossten Vorteile dieser Herange-
hensweise fiir Gestalter, Produktent-
wickler und andere Stakeholder: Es
wird nicht um Geschmacker gestritten.
Ein Design-Diskurs auf der Ebene des
Geschmacks kann nie zielfiithrend
sein, da er rein persénliche Meinungen
abbildet, die nicht immer mit der
Wahrnehmung des Konsumenten ein-
hergehen miissen. Stattdessen gibt die
Methode allen am Diskurs beteiligten
ein gemeinsames Vokabular an die
Hand und ermoglicht eine effiziente
Entscheidungsfindung auf Basis von
Markenwerten und Codes.

Die User-Experience-ldentity-
Methode (UXi)

Um diese Herangehensweise an User-
Experience-Design nicht nur fiir Ge-
stalter, sondern auch fiir Entscheider
auf Unternehmensseite nachvollzieh-
bar zu machen, entwickelte der Autor
die User-Experience-Identity-Methode
(UXi). In drei Schritten schafft die
UXi-Methode auf Basis von Marken-
werten eine Grundlage fiir die Gestal-
tung relevanter und differenzierender
digitaler Produkte.

1. Semantische Karte

Ausgangspunkt ist immer die werteba-
sierte Positionierung einer Marke. Die
Markenwerte werden je nach ihrer Eig-
nung und Relevanz fiir das User-Expe-
rience-Design in drei Prioritdten einge-
ordnet (Kernwert, Sekundarwert und
Tendenz-Wert) und in ihrer semanti-
schen Néhe zueinander dargestellt. Ab-

Abb. 5: Moodboard Codes Dynamik

bildung 2 zeigt beispielhaft eine seman-
tische Karte mit den Kernwerten
Leichtigkeit, Empathie und Dynamik.
Ziel des Prozesses ist es, diese Marken-
werte mithilfe von User-Experience-
Design in dem zu gestaltenden Produkt
zu codieren und somit wahrend der spa-
teren Nutzung implizit in jeder Interak-
tion zum Leben zu erwecken. Folgend
wird der Prozess am Beispiel der Werte
Dynamik und Empathie beschrieben.

2. Erfahrungswissen

Auf Basis der semantischen Karte er-
folgt im zweiten Prozessschritt die Un-
tersuchung des sogenannten Erfah-
rungswissens, d.h. welche Bilder,
Eindriicke, Assoziationen und Gefiihle
werden mit dem entsprechenden Mar-
kenwert verbunden? Zur Aufstellung
des Erfahrungswissens eignen sich zum
Beispiel Brainstorming Workshops mit
Représentanten der Zielgruppe.

Das Moodboard in Abbildung 3
zeigt beispielhaft das Erfahrungswis-

sen fiir den Markenwert ,,Dynamik*:
Bilder, Eindriicke, Assoziationen und
Gefiihle, die wir im Laufe unseres Le-
bens und in unserem Kulturkreis sta-
tistisch gelernt haben, mit dem besag-
ten Wert zu verbinden. So verbinden
wir den Wert ,,Dynamik“ mit Kraft
und Agilitdt, Vorwartsgewandtheit,
Progressivitat, Geschwindigkeit und
dadurch Bewegungsunschérfe. Unter
Spannung stehende Linien und Formen
verkorpern gleichermassen Dynamik.

Betrachtet man das Erfahrungswis-
sen fiir den Markenwert Empathie in
Abbildung 4, ergibt sich ein gédnzlich
anderes Bild. ,,Empathie“ bedeutet,
dass sich ein Mensch in einen anderen
Menschen hineinversetzen kann, sich
mit ihm ,auf Augenhohe“ befindet,
sich auf der gleichen Ebene aufhalt.
Empathie ermoéglicht eine besondere
Verbindung zwischen zwei Menschen.
Man verbindet damit menschliche
Waérme, Nahe, gegenseitige Unterstiit-
zung, Gemeinschaft, Zusammengeho-
rigkeit und Geschlossenheit.
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Abb. 6: Moodboard Codes Empathie

Als Ergebnis dieses Prozessschritts
besitzen wir zundchst einmal ein bes-
seres Verstandnis des Erfahrungswis-
sens, das die Zielgruppe mit dem ent-
sprechenden Markenwert verbindet.
Im néchsten Schritt soll diese Erkennt-
nis genutzt werden, um daraus Codes
fiir die Gestaltung digitaler Produkte
abzuleiten, die zu einer markenprégen-
den User Experience fiihren.

3. Implizite Codes

Die Ubersetzung des Erfahrungswis-
sens in implizite Codes stellt den zen-
tralen Schritt des vorgestellten Prozes-
ses dar. Es gilt zu definieren, welche
Gestaltungselemente als konstituie-
rende Merkmale eingesetzt werden
miissen, um den gewiinschten Mar-
kenwert zu codieren. Die in diesem
Schritt erstellten Moodboards geben
die Leitplanken fiir eine markenkon-
gruente Gestaltung der User Experi-
ence eines Produktes vor. Sie gelten
als Vorlage fiir die Gestaltung von

Marketing Review St. Gallen 52017

I'm awake

Wireframes, UI-Design und Animati-
onen/Transitions.

Abbildung 5 zeigt, wie bei der Aus-
wabhl der digitalen Codes die klare as-
soziative Verbindung zum Erfahrungs-
wissen deutlich wird. Der eindeutigste

Schwerpunkt Fallbeispiele

wussten Bruch und somit Progressivi-
tdt. Fldchen und Linien sind gespannt
und/oder geschwungen. Animationen
und Transitions sollten so gestaltet
werden, dass die Elemente schnell be-
schleunigen und nachfedern. Alle Ele-
mente miissen den Anschein erwecken,
als stiinden sie unter Spannung.
Betrachten wir nun die Gestaltungs-
beispiele in Abbildung 6, die den Wert
Empathie codieren. Hier fillt die Wahl
auf weiche Formen und pastellige,
,menschliche“ Farbtone. Die menschli-
che Wérme, die wir mit Empathie asso-
ziieren, kommt in warmen Farben wie
gelb und orange zum Ausdruck. Gestal-
tungselemente tiberlappen sich, sind nah
aneinander gruppiert oder verbunden.
Dies codiert den verbindenden Aspekt
des Werts Empathie. Die Formenspra-
che ist rund, weich und vertraut, konkret
und bekannt, statt abstrakt, kantig, ab-
weisend und ungesehen. Gleiches gilt
fiir das Gestaltungsraster, das ruhig,
klar geordnet und somit schnell erfass-
bar und vertraut aufgebaut ist, statt
durch Asymmetrie Progressivitét zu
codieren wie es bei dem Wert Dynamik

Ein Design-Diskurs auf der Ebene des
Geschmacks kann nie zielfiihrend sein,
da er rein personliche Meinungen abbildet,
die nicht immer mit der Wahrnehmung des
Konsumenten einhergehen miissen.

Code fiir den Wert Dynamik sind die
vorwdrts und aufwarts zeigenden Ge-
staltungselemente, die so Fortschritt
und Agilitdt verkérpern. Die Farben
sind sehr kréftig, grell, fast glithend
und somit Energie ausstrahlend ge-
wahlt. Bewegungsunscharfe vermittelt
Geschwindigkeit. Asymmetrisch
schneidende Linien stehen fiir den be-

der Fall ist. Hier kommt auch die Tona-
litat, also die Wahl der Sprache zum
Tragen. Die Statusbezeichnung ,I'm
awake“ wirkt wesentlich menschlicher
und somit zugdnglicher als beispiels-
weise ein technisch-niichternes ,,Status:
on“. Der Nutzer wird auf emphatische
Weise angesprochen und bei der Navi-
gation sowie ,,Call-to-actions“ an die
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Hand genommen, statt zu viel Vorwis-
sen vorauszusetzen (Zugdnglichkeit).
Die Ableitung einer Designsprache
aus den Markenwerten eines Unterneh-
mens gibt allen am Gestaltungsprozess
Beteiligten ein einheitliches Vokabular
an die Hand. Auf die digitalen Codes
kann und soll im Laufe eines Projektes
immer wieder zuriickgegriffen werden,
um zu {iberpriifen, ob ein Entwurf die
Vorgabe erfiillt, aus UX-Sicht auf die
Markenwerte einzuzahlen.

Fazit

Customer und User Experience spielen
eine tragende Rolle bei der glaubhaften
Vermittlung einer Unternehmensiden-
titdt. Demnach muss neben der Unter-
nehmenskommunikation vor allem
auch die Gestaltung von (digitalen)
Produkten bewusst und gezielt auf die
Werte einer Marke abgestimmt erfol-
gen. Die Geschichte, die das Marketing

Jede Interaktion mit einem
digitalen Produkt birgt das
Potenzial, eine nachhaltige

emotionale Beziehung zwischen
einem Produkt, seinem Nutzer

und somit der dahinter-

stehenden Marke herzustellen.
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auf allen Kommunikationskanélen er-
zahlt, die Erlebnisse, die ein Konsu-
ment mit einem Unternehmen hat,
miissen zu jenen Bildern, Emotionen,
Assoziationen und Erinnerungen pas-
sen, die der Nutzer/Konsument in jeder
Interaktion mit den Produkten des Un-
ternehmens explizit und implizit wahr-
nimmt. Jede Interaktion mit einem di-
gitalen Produkt birgt das Potenzial,

eine nachhaltige emotionale Bezie-
hung zwischen einem Produkt, seinem
Nutzer und somit der dahinterstehen-
den Marke herzustellen.

Neben dem pragmatischen Quali-
tatsfaktor muss demzufolge auch das
Kriterium der hedonischen Qualitat
Einzug in den Gestaltungsprozess digi-
taler Produkten halten. Die UXi-Me-
thode bietet hierfiir das passende
Werkzeug. Dank ihr kann sicherge-
stellt werden, dass ein digitales Pro-
dukt iiber eine hohe Relevanz fiir sei-
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Spektrum Interview

Digitalisierung
als Chance,
naher am
Menschen
ZU sein

Wenn man an innovative Blroeinrichtungen und Raumldsungen denkt,
kommt man an dem Namen Steelcase nicht vorbei. Stephan Derr, Vorstand
bei Steelcase, berichtet Uber die zuklinftige Markenentwicklung, den
zunehmenden ,Home-Office”-Trend und die Herausforderungen und Chancen
der Digitalisierung fur sein Unternehmen.

Das Interview fiihrte Christoph Wortmann, M.Sc., Wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Institut fiir Marketing der Universitdt St. Gallen
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Zu Beginn: Wofiir steht die
Marke Steelcase heute

und wie sieht die zukiinftige
Entwicklung aus?

Steelcase war friiher auf die Produktion
klassischer Biliromdobel spezialisiert.
Heute verkniipfen wir diese mit dem
technologischen Wandel, um Mitarbei-
tern bestmogliche Bedingungen fiir das
Arbeitsleben 4.0 zu bieten. Wir unter-
stiitzen fiihrende Organisationen mit
fundiertem Wissen und unserem tiiber
100-jahrigen Erfahrungsschatz —iiberall
dort wo Arbeit stattfindet. Gerade die
Integration digitaler Komponenten wird
zukiinftig eine noch stdrkere Rolle ein-
nehmen, damit das Biiro der Zukunft mit
der zunehmenden Digitalisierung der
Gesellschaft Schritt halten kann. Daher
haben wir vor Kurzem unsere Partner-
schaft mit Microsoft zur Schaffung von
Creative Spaces angekiindigt. Ziel ist es,
das kreative Potenzial der Mitarbeiter
durch die Integration von Technik in die
Arbeitsplatzgestaltung zu fordern.

Sie betonen in Ihren Kampagnen
immer wieder die , Kraft des
Raumes” - gerade auch im
Arbeitsalltag. Wie passt dies mit
dem zunehmenden ,Home-
office”-Trend zusammen?

Vorab zur Erkldrung: Die ,Kraft des
Raumes“ entsteht, wenn Mitarbeitern re-
siliente Arbeitsplétze zur Verfiigung ste-
hen, d.h. Rdume, die Mitarbeitern opti-
male Rahmenbedingungen fiir ihre je-
weiligen Aufgaben bieten sowie ihre
Zufriedenheit und ihr Engagement ver-
bessern. Dazu muss bei der Raumgestal-
tung erstens das emotionale, kognitive
und physische Wohlbefinden der Mitar-
beiter berticksichtigt und gefordert wer-
den. Zweitens muss fiir die Angestellten
die Moglichkeit bestehen, je nach aktuel-
ler Tatigkeit aus einer Vielzahl an Ar-
beitsrdumen den am besten geeigneten zu
wahlen. Dabei wird das Biiro aus einem
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neuen Blickwinkel gedacht: als ein Ort,
an dem Mitarbeiter arbeiten, weil sie es
mochten, nicht, weil sie es miissen.

Sind Biiros nach diesen Prinzipien
gestaltet, schaffen sie den optimalen
Rahmen fiir effizientes Arbeiten und bie-
ten im Vergleich zum Homeoffice eine
Reihe von Vorteilen: Nur im Biiro trifft
man die Kollegen personlich, kann sich
unkompliziert austauschen oder gemiit-
lich einen Kaffee zusammen trinken.
Auch in puncto Ergonomie und Technik
sind moderne Biiros in der Regel besser
ausgestattet. Berticksichtigt man all die-
se Faktoren, dann wird klar, dass das
Biiro trotz Homeoffice-Trend ein zentra-
ler Bestandteil unseres Arbeitslebens
bleibt. Ich gehe vielmehr davon aus, dass
sich die klassische Biiroarbeit langfristig
um gelegentliche Homeoffice-Tétigkei-
ten erweitern wird — komplett ablosen
wird sie sie jedoch nicht.

Wagen wir einmal einen Blick

in die Glaskugel: Wie sieht lhrer
Meinung nach die Arbeitswelt
im Jahr 2030 aus?

Ankniipfend an den schon erwdhnten
Homeoffice-Trend wird sich noch deut-
licher als bisher zeigen, dass Mitarbei-
tern das klassische Biiro von frither
langst nicht mehr geniigt. Im Zuge der
zunehmenden Flexibilisierung wird es
nicht mehr den einen Arbeitsplatz, son-
dern ein System von Mdoglichkeiten ge-
ben, in dem sich Mitarbeiter bewusst
entscheiden konnen, wie sie arbeiten.
Um diese Flexibilitét in Zeiten der Digi-
talisierung gewdhrleisten zu kénnen,
wird das Biiro der Zukunft zunehmend
vernetzt sein. Cloud-Systeme, [oT-An-
wendungen oder Sensoren werden im-
mer starker in unsere Biiros Einzug hal-
ten. Beispielsweise erinnert sich unser
Schreibtisch an seinen Benutzer und
passt sich automatisch an die gewiinsch-
te Hohe an oder 6ffnet von selbst die
aktuelle Agenda.

Spektrum Interview

Stephan Derr

Vice President, Sales EMEA North
und Vorstand bei Steelcase, dem
flihrenden Hersteller innovativer
Arbeitsumgebungen.

In dieser Rolle ist Derr verant-
wortlich fir samtliche Vertriebs-
tatigkeiten in der Region Nord,
die die Markte Deutschland,
Osterreich, Schweiz,
Skandinavien, Benelux und
Mitteleuropa umfasst.

Der Wahlminchner ist seit Juli
2011 bei Steelcase und fungierte
zunachst als Director Finance &
Dealer Development in Deutsch-
land sowie zuletzt als Vice
President Sales and Channel
Development DACH. Wahrend
dieser Zeit erwarb er sich
innerhalb des Unternehmens wie
auch bei Fachhandelspartnern
und in der gesamten Branche
groRen Respekt. Vor seiner Zeit
bei Steelcase war Stephan Derr
bei Roland Berger Strategy
Consultants und anschlieRend als
Partner bei der Quest Consulting
AG tatig, wo er unter anderem
als Berater im Partner Council die
Zusammenarbeit von Steelcase
und deren Fachhandlern erfolg-
reich unterstitzte.
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Kommen wir zu einem ande-
ren Thema. lhre Produkte
bestechen durch Funktionali-
tat und futuristisches Design.
Wie sieht der Innovations-
prozess bei Steelcase aus? Und
was genau verstehen Sie

unter dem Schlagwort ,User-
centered Design”?

User-centered Design bedeutet, dass
wir den Menschen in den Mittelpunkt
stellen. Das heildt, wir beobachten ihn
dort, wo er tétig ist — beim Arbeiten,
Lernen und Vernetzen. Zundchst ver-
wenden wir also sehr viel Zeit darauf,
zu erforschen und zu verstehen, wie
Menschen arbeiten und welchen Ein-
fluss die Arbeitsumgebung auf sie
und ihre Arbeit hat. So gewinnen wir
wichtige Erkenntnisse, die das Funda-
ment unserer Arbeit bilden und die in
all unsere Produkte einflieen.

Verdandert die fortschreitende
Digitalisierung etwas an
diesem Innovationsprozess

und gibt es andere Bereiche,
in denen sie die Auswirkungen
konkret spiiren?

Die Digitalisierung gibt uns die Chan-
ce, noch niher am Menschen zu sein:
Dank integrierter Sensoren in den M-
beln, die anonyme Nutzungsdaten mes-
sen, erfahren wir zum Beispiel, wie
sich Mitarbeiter in spezifischen Situa-
tionen verhalten. So kénnen wir viel
besser auf ihre Bediirfnisse reagieren,

zutreiben. Aber unser Innovationspro-
zess bleibt grundsétzlich derselbe.

Das Thema ,Nachhaltigkeit”
scheint lhnen besonders am
Herzen zu liegen. Welche
MaRnahmen setzen Sie dies-
beziiglich, sowohl intern als
auch extern, konkret um?

Wir sind in der Tat ein Unternehmen
mit hohen 6kologischen Anspriichen.

Das Biiro wird aus einem neuen
Blickwinkel gedacht: als ein Ort,
an dem Mitarbeiter arbeiten, weil sie es
mochten, nicht, weil sie es miissen.

indem wir unsere Losungen dahinge-
hend anpassen. Dank der zunehmenden
Vernetzung haben wir intern die Chan-
ce, uns noch besser auszutauschen und
kreative Prozesse auch iiber raumliche
oder zeitliche Grenzen hinweg voran-

So wie der Mensch im Mittelpunkt
des Handelns steht, tragen wir auch
Verantwortung fiir die Umwelt. Dar-
aus ergibt sich die Verpflichtung zu
nachhaltigem Handeln, nicht nur in
Produktentwicklung und Produktion.
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Fotos: Unternehmen

Wir haben uns dazu verpflichtet, in-
novative Produkte mit moglichst ge-
ringen negativen Auswirkungen auf
Mensch und Umwelt zu schaffen.
Daher fertigen wir unsere Produkte
moglichst ressourcen- und umwelt-
schonend: durch Lebenszyklus-Ana-
lysen, entsprechende Zertifizierun-
gen und durch Fertigung nach dem
anspruchsvollen ,,Cradle-to-Cradle-
Prinzip®.

AbschlieBend mochte ich den
Fokus noch auf den Verkauf
lenken. Welche Bedeutung
kommt lhren unterschiedli-
chen Verkaufskanilen zu und
wie sieht die weitere Entwick-
lung in diesem Bereich aus?
Unser engmaschiges Netzwerk an
Fachhandelspartnern bildet das Herz-
stlick unserer Vertriebstatigkeit. Die-
ses besteht aus tiber 800 Partnern welt-
weit und bedient vom einfachen Tages-
geschift bis zum groBen Projekt mit
fithrenden Unternehmen die gesamte
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Palette. Dabei arbeiten unsere eigenen
Vertriebsmitarbeiter eng mit dem
Fachhandel zusammen. Um den Wan-
del unserer Arbeitswelt und den damit
einhergehenden veranderten Anforde-

Spektrum Interview

Steelcase Impressionen unter-
schiedlicher Coworking Spaces

ist vor allem wichtig, den Dialog zu
suchen und herauszufinden, welche
Bediirfnisse seitens des Kunden wirk-
lich bestehen. Teilweise kennt der
Kunde diese noch nicht einmal selbst.

Wir haben uns dazu verpflichtet,
innovative Produkte mit méglichst geringen
negativen Auswirkungen auf Mensch
und Umwelt zu schaffen. Daher fertigen
wir unsere Produkte miglichst
ressourcen- und umweltschonend.

rungen gerecht zu werden, optimieren
wir stetig unseren Verkaufsansatz.
Unsere Kunden haben vielfach dhnli-
che, jedoch nicht die gleichen Anfor-
derungen, wodurch es keine All-
zweckldsungen gibt. Eine unserer
wichtigsten Aufgaben ist es daher,
gemeinsam mit dem Kunden die fiir
ihn geeignetste Losung zu finden. Es

Es geht also darum zu erkennen, was
der Kunde einerseits méchte und was
er anderseits wirklich benétigt, um da-
raus die fiir ihn optimale Lésung zu
konzipieren. Hier kénnen verschiede-
ne Workshop-Formate helfen, die wir
gemeinsam mit unseren Fachhandels-
partnern anbieten, um ein Bewusst-
sein dafiir zu entwickeln.

Al



Neue Wege In
‘der Brand Experience

Auf dem Weg zu ihrem Wunschfahrzeug konnen die Kunden der BMW und
MINI Partner in d Weiz und im Furstentum Liechtenstein seit gut einem
Jahr an einer neue .resse Station machen. Im BMW Group Bramce
Center in Dielsd Im Kanton Zdrich erwartet sie eine einzigartige an
Maglichkeiten, sich Uber das Modellprogramm der Marken BMW und Mini zu
informieren. Mit dem markenubergreifenden Prasentationsforum fur Premium-
Mobilitat auf zwei und vier Radern stellt die BMW (Schweiz) AG den Handels-
betrieben an zentraler Stelle Fahrzeuge, Flachen, Know-how und Personal-
kapazitaten bereit, die ihren Kunden zu einem umfassenden und intensiven
Markenerlebnis verhelfen.

Das Interview fiihrt Christoph Wortmann, M.Sc., Wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Institut fiir Marketing der Universitat St. Gallen
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Geschdtzter Herr Egloff, seit mehr als einem Jahr
begeistert das BMW Group Brand Experience
Center in Dielsdorf Kunden, Besucher und Mit-
arbeiter gleichermassen. Inwiefern fiigt es sich in
die Markenstrategie der BMW Group ein?

Das BMW Group Brand Experience Center macht die Marken
BMW, BMW Motorrad und Mini fiir Kunden, Interessenten
und Géste noch erlebbarer. Im Kern geht es um Customer Ex-
perience. Wir definieren hier die Markenwerte nicht nur als
Versprechen, sondern geben sie aktiv als Erfahrung weiter.
Dabei bieten allein die stylischen Raumlichkeiten des Centers
Moglichkeiten, die der Handel so nicht hat — vor allem vor dem
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Kurt Egloff

CEO BMW Schweiz AG
kurt.egloff@bmw.ch

Hintergrund einer stetig wachsenden Modellpalette. Gegen-
wartig halten wir im Brand Experience Center rund 170 Fahr-
zeuge mit Ausstattungen vor, die beim Kunden garantiert ei-
nen Wow-Effekt hervorrufen. Es versteht sich von selbst, dass
wir ganz bewusst Produkte zeigen, die die Kunden im Handel
eher selten zu sehen bekommen.

In Bezug auf die Markenstrategie ist es wichtig, dass wir
den Kunden im BMW Group Brand Experience Center keinen
Stress in puncto Kauf machen — bedeutet: Wir sind iiberhaupt
nicht daran interessiert, Verkaufs- und Finanzierungsgesprache
zu fiihren. Es geht vielmehr darum, den Kunden iiber einen qua-
lifizierten Touchpoint in die Markenwelt der BMW Group ein-
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zubeziehen. Dies erreichen wir durch perfekt ausgebildetes
Personal, sogenannte ,,Product Genius“. Das sind technisch
versierte und kommunikative Mitarbeiter, die dem Kunden
aktiv die verschiedenen Fahrzeuge erkldaren und zeigen, was
in Bezug auf Sonderausstattungen alles moglich ist. Selbstver-
standlich ermutigen wir die Besucher zu einer Probefahrt.
Denn nur das Erleben des Fahrzeugs schafft die Ndhe zur
Marke und unterstreicht ,,Freude am Fahren®. Im ersten Jahr
konnten wir tiber 6000 Probefahrten durchfiihren — ein recht
respektabler Wert, wie ich finde. Um es nochmal zu betonen:
weder Preis noch Lieferfristen stehen bei uns im Zentrum,
sondern einzig und allein die Marken der BMW Group. Aller-
dings fiihrt die Customer Experience dazu, dass die Kunden
bestimmte Ausstattungen kennen lernen und dann auch be-
stellen. So verkaufen wir durch das Brand Experience Center
besser ausgestattete Fahrzeuge in einer hoherwertigen Konfi-
guration. Und das wiederum hat positive Auswirkungen auf
die Umsatzentwicklung und das Markenimage auf der Strasse.

Inwiefern?

Schauen Sie, es ist einfach wichtig, dass die jeweiligen Pro-
dukte einer Marke auch wirklich vom Kunden gesehen wer-
den. Bei einem Automobilhersteller ist es dabei natiirlich
zentral, dass der Kunde die Fahrzeuge auf der Strasse sieht
und denkt ,,Wow, das ist aber ein schones Auto, das da gerade
an mir vorbeigefahren ist“. Die Schweiz ist —im européischen
Vergleich — ein kleiner Markt. Da beginnt ein aktives Wahr-
nehmen von Kundenseite ab einer Zahl von ca. 3000 Fahrzeu-
gen. Erfreulicherweise liegen wir bei dieser Gréssenordnung.

Gerade in den oberen Segmenten und im M-Bereich haben
wir eine hohe Anzahl an Fahrzeugen auf der Strasse. Und das
mit sehr schonen Ausstattungen und teilweise unkonventio-
nellen Farben. Da ist die Wahrnehmung garantiert.

Haben Sie schon Erfahrungswerte, ob lhre
Brand-Strategie aufgeht? Und wie sieht die
konkrete Zusammenarbeit mit dem Handel aus?
Ich kann Thnen nicht alle Karten auf den Tisch legen, aber
ein paar Indikatoren méchte ich schon mit IThnen teilen. So
hat sich gezeigt, dass Kunden, die ihren Besuch auf einein-
halb Stunden bei uns angemeldet haben, im Schnitt fast
zweieinhalb Stunden bleiben. Zudem werden fast immer
zwei Probefahrten durchgefiihrt und nicht nur eine. Es er-
weist sich, dass der Kunde sich bei uns wohlfiihlt und Freu-
de daran hat, Neues auszuprobieren. Das alles zahlt positiv
auf die Marken der BMW Group ein — keine Frage.

Die Zusammenarbeit mit dem Handel lauft dabei sehr
gerduschlos. Denn wir sind Partner und nicht Konkurrenten.
Ich sage den Handlern immer, dass sie das Brand Experience
Center wie einen zusétzlichen Showroom verstehen sollen.
Und so leben wir diese Partnerschaft auch. Nach jedem Kun-
denbesuch schicken wir dem Handel sofort die entsprechen-
den Daten zu. Der Kundenbetreuer beim Héndler bekommt
detailliert Riickmeldung, was der Kunde fiir ein Auto gefah-
ren ist, an was er zusitzlich interessiert wire und was ihm
gefallen hat. Darauf basierend kann der Handler dann inner-
halb von wenigen Stunden nachfassen. Das lohnt sich auch
aus monetdrer Sicht fiir den Handel. Denn Kunden, die das
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BMW Group Brand Experience Center besucht haben, geben
fiir die Ausstattung im Schnitt CHF 4500 mehr aus als Kun-
den, die unser Center nicht besuchten. Das sind schon ganz
erfreuliche Zahlen.

Wie verankern Sie das Brand Experience Center
im Bewusstsein der Handler und Mitarbeiter?
Ganz gezielt durch Schulungen — angefangen vom Mechani-
ker bis hin zum CEO. Allein im letzten Jahr hatten wir 6600
Schulungstage. Konkret machen wir bei jeder Schulung eine
Fiithrung durch das Center, damit jeder Mitarbeiter genau
weiss, was das Brand Experience Center iiberhaupt ist. Zudem
haben wir das Endjahres-Meeting des Vertriebs hier ausge-
richtet und aufgezeigt, wie hoch die Abschliisse mit den Kun-
den sind, die unsere Vertriebsmannschaft hierhergeschickt

-Wir definieren die
Markenwerte nicht nur als
Versprechen, sondern geben sie
aktiv als Erfahrung weiter.“

hat. Das funktioniert sehr gut. Dariiber hinaus konnen die
Héndler ausgewéhlte Kunden zu exklusiven Events anmelden.
Beispielsweise hatten wir eine Schaufldche zum neuen X3, der
im November auf den Markt kommt. Nur die vom Héndler
angemeldeten Kunden konnten also vorab einen exklusiven
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Blick auf dieses Modell werfen — inklusive Rahmenprogramm
und Afterwork-Party. Solche Erlebnisse starken die Bindung
zur Marke ungemein. Diese Customer Experience bietet das
BMW Group Brand Experience Center in besonderer Weise.

Somit wird also das BMW Brand Experience
Center Teil der Customer Journey und hilft

beim Kreieren einer einzigartigen Customer
Experience. Kann man das so zusammenfassen?
Ich denke, es trifft den Kern. Zentrales Element ist es, das
Kundenerlebnis so zu gestalten, dass der Kunde sich gut be-
treut und wohlfiihlt. Der Customer entscheidet iiber die Ver-
weildauer im Center und er bestimmt die Ldnge der Probe-
fahrt — von 20 Minuten bis zu einer Stunde ist alles moglich.
Zudem ist uns wichtig, den Kunden aktiv zu begleiten — also
ein wahrnehmbarer Teil der Customer Journey zu werden.
Dies funktioniert am besten durch die bereits angesprochene
Verzahnung mit den Handlern. Die Kommunikationswege
funktionieren dabei einwandfrei, und so kénnen wir dem
Héndler die Arbeit ein Stiick weit erleichtern. Dariiber hin-
aus nutzen wir unser Brand Experience Center auch fiir ex-
terne Veranstaltungen — von denen hatten wir im letzten Jahr
knapp 90. Auch hier ergeben sich wieder wichtige Kontakt-
punkte zu potenziellen Kunden. An der Stelle méchte ich
unsere Kooperationen mit mehreren namhaften Marken her-
vorheben. So arbeiten wir beispielsweise sehr gut mit Omega
oder Mont Blanc zusammen. Starke Brands zahlen aufeinan-
der ein. So konnen wir v. a. potenzielle Neukunden auf bis-
her noch nicht genutzten Kanélen ansprechen und die Mar-
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»Zentrales Element
ist es, das Kundenerlebnis
so zu gestalten,
dass der Kunde
sich gut betreut und
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wohlfiihlt.”

ken der BMW Group im richtigen Umfeld noch erlebbarer
machen. Ich denke, dass das Thema der Markenkooperatio-
nen in Zukunft immer wichtiger fiir bewéahrte Brands werden
wird. Man sollte Kunden, gerade als etablierte Marke, immer
wieder tiberraschen und da sind Kooperationen Gold wert.

Herr Egloff, ich mochte nochmal gerne auf den
~Product Genius” zu sprechen kommen. Was
unterscheidet ihn denn von einem Verkaufer?
Der ,,Product Genius“ unterscheidet sich komplett vom Ver-
kéaufer. Er dussert sich nicht zu Themen wie Finanzierung,
Offertenstellung und Vertragsverhandlung etc. Dafiir gibt es
den Héandler, und zudem wollen wir den Kunden bei uns im
Center ja nicht zum Kauf bewegen. Das sind unterschiedliche
Zielstellungen. Der ,,Product Genius“ ist vielmehr eine meist
junge Person, die sehr technik- und computeraffin ist, mit
neuen Medien sehr gut umgehen kann und ein exzellentes
Produktwissen aufweist. Um diesen Punkt nochmals zu un-
terstreichen: Sie wissen wirklich alles iiber das Produkt —
jedwede Zusatzmoglichkeit und Konfiguration ist ihnen be-
kannt und sie konnen fiir den Kunden in einer verstiandlichen
Art und Weise erkldren. Schon im Brand Experience Center
verbinden die ,,Product Genius“ beispielsweise die mobilen
Endgerite der Kunden mit den Fahrzeugen. So erlebt der Cus-
tomer das neue Modell schon bei der Probefahrt als sein Auto.

Wagen wir zum Schluss noch einen schiichter-
nen Blick in die Glaskugel: Wie wird sich die
Rolle des Verkaufs — auch vor dem Hintergrund

einer rasant fortschreitenden Digitalisierung -
in Zukunft verandern?

Zunichst einmal bleibt festzuhalten, dass das Handlernetz
der bewdhrte Backbone unserer gesamten Strategie bleibt.
Wenn Sie den Héndler im Servicebereich nicht wirklich ab-
solut top pflegen und schulen, haben Sie den Namen Premi-
umautomobilhersteller in keiner Art und Weise verdient.
Das ganze Thema ,,Convenience“ ist fiir den Kunden enorm
wichtig, und da stehen unsere Héndler an vorderster Front
— angefangen bei der Einlagerung von Réadern bis hin zum
Airport Shuttle.

Wenn wir nun auf die zukiinftige Entwicklung zu spre-
chen kommen, sehe ich zwei Szenarien: In den nédchsten
zehn Jahren wird sich im Volumenmarkt sicher ein grosser
Teil iiber das Internet abspielen. Und hier rede ich ganz be-
wusst auch vom finalen Kaufakt. Im Premiumbereich miis-
sen wir meiner Meinung nach etwas differenzierter argu-
mentieren. Gerade bei sehr spezifischen Sonderausstattun-
gen, wie beispielsweise die Nahtverarbeitung beim Leder-
polster, bleibt der personliche Verkauf einfach unschlagbar.
Zwar wird auch hier das Internet wichtiger, v.a. in puncto
Informationsbeschaffung, aber bei einer Investition von
iiber CHF 100000 md&chte man einfach trotzdem einen
,Touch and Feel“ haben. Bei der Vor- und Nachbereitung
von Kundenbesuchen, bzw. bei der Kundenansprache wird
sich aber noch mehr in den Online-Bereich verschieben, da
man so effektiver und auch effizienter mit dem Kunden in-
teragieren kann. Mit klaren Vorteilen fiir Kunden und das
Unternehmen. [+
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Multi-Channel-Pricing

Vertriebskanalspezifisches
Marketing aus Sicht der
Verbraucher und Unternehmen

Wenn die Wachstumsraten im E-Commerce nachhaltig hdher sind als im
stationdren Vertrieb, stellt sich fur Entscheider im Management die Frage
der Sinnhaftigkeit mehrerer Vertriebskanale kaum noch. Allerdings missen
die Unternehmen bei Nutzung verschiedener Vertriebskanale (Multi-
Channeling) die Frage beantworten, ob und wie eine vertriebskanalbasierte
Preisdifferenzierung implementiert werden soll. Offen ist hdufig, welche
Konsequenzen sich daraus fur die Preiswahrnehmung und Kundenbindung
ergeben. Beide Facetten, die Perspektive des Preismanagements und die
des Verbrauchers, sollen in diesem Beitrag zusammengefthrt werden.

Prof. Dr. Andreas Kramer
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ehr als 80 Prozent der US-
Einzelhdndler und 90 Pro-
zent der erfolgreichsten

Einzelhdndler verwenden zwei oder
mehr Kandle, um ihre Angebote zu
vermarkten (Zhang et al. 2010; Vogel/
Paul 2015). Dabei ist entscheidend, ob
und wie eine Preisdifferenzierung
nach Vertriebskanal angestrebt wird;
insbesondere, wenn eine stiarkere Ver-
zahnung der Vertriebskanéle (Omni-
Channeling) erfolgt (z. B. Kauf online,
Abholung im Geschift). Unabhéngig
davon miissen Unternehmen darauf
vorbereitet sein, dass Mitarbeiter im
Geschift auf Preisdifferenzen ange-
sprochen werden (beispielsweise, weil
die Kunden im eigenen Online-Ver-
trieb giinstigere Preise recherchiert
haben, andere Online-Anbieter giinsti-
gere Preise anbieten oder Wettbewer-
ber in der Néhe). Mit steigender Nut-
zung mobiler Endgeréte und verstarkter
Digitalisierung sowie erhohter Preis-
sensitivitédt der Verbraucher nimmt die
Wahrscheinlichkeit von Preisverglei-
chen durch die Kunden zu. Eine inter-
nationale Studie der GfK (2015) kommt
zum Ergebnis, dass Konsumenten im
Geschaft haufig Preise mithilfe ihres
Mobiltelefons vergleichen (40%),
Freunde oder Familie um Rat fragen
(40%) und Produkte fotografieren, die
sie eventuell kaufen wollen (36%).
Brynjolfsson, Hu und Rahman (2013)
beschreiben dieses Phdnomen als
»comparison shopping“. Weiterhin ist
zu beriicksichtigen, dass die Bereit-
schaft zum Preisvergleich beim Ver-
braucher in Abhéangigkeit vom Produkt
(getrieben u.a. durch das Involvement
und die absolute Preishohe) unter-
schiedlich ist.

Zielsetzung
Vor diesem Hintergrund sollen im

Rahmen dieses Beitrags zwei Perspek-
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tiven betrachtet werden: die Sicht des
Unternehmens und die Sicht der Ver-
braucher. Folgende Fragen sind zu be-
antworten:

* Welche strategischen Optionen ha-
ben Unternehmen in Zeiten von
Multi- und Omni-Channeling in
Hinblick auf die Preisbildung, und
wie stark werden die Preise in der
Praxis differenziert?

* Was erwarten die Verbraucher be-

ziiglich der Preisgestaltung von Pro-

dukten, die von einem Unternehmen
in mehreren Vertriebskandlen ange-
boten werden? Wie verdndert sich
die Priaferenz der Konsumenten je
nach Preisstellung des Offline- zum

Online-Vertriebskanal?

Welche Entwicklungsmoglichkei-

ten ergeben sich fiir Unternehmen

bei einer verdnderten strategischen

Ausrichtung (Beschreibung anhand

von Fallbeispielen)?

Welche Punkte sind aus Sicht des

Preismanagements strategisch und

operativ zu beachten, wenn Ver-

triebswege zunehmend vernetzt
werden, und welche Empfehlungen
konnen gegeben werden?

Strategische Optionen
fiir die Preisgestaltung
im Multi-Channeling

Wie Vogel und Paul (2015) beschrei-
ben, setzen einige Einzelhdndler in den
USA auf Preiskonsistenz iiber die Ab-
satzkandle (z.B. Ann Inc., Kohl’s
Corp.), andere erfolgreiche Multi-
Channel-Anbieter wie Walmart, Tesco
und AT&T differenzieren ihre Preise
zwischen dem Online- und Offline-
Vertrieb. Fiir beide Strategien ergeben
sich nachvollziehbare Argumente. So
ist es moglich, mittels Preisdifferen-
zierung die Rentabilitdt zu erhéhen,
wenn es gelingt, die Preisbereitschaf-

Spektrum Multi-Channel-Pricing
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ten von Kunden abzuschépfen und
gleichzeitig preissensiblen Kunden
glinstigere Preise anzubieten. Idealty-
pisch ist dies der Fall, wenn fiir On-
line-Kéufer der Preis ein hoheres Ent-
scheidungsgewicht hat als bei Kunden
im stationdren Vertrieb. Nicht verwun-
derlich ist, dass Preisunterschiede zwi-
schen Online- und Offline-Kanélen
besonders héufig erkennbar sind, wenn
Handelsunternehmen tempordre Ver-
kaufsaktionen online, aber nicht stati-
ondr durchfiithren (Vogel/Paul 2015).
Allerdings sind mit einer Preisdiffe-
renzierung immer dann negative Ef-
fekte fiir die Kundenbeziehung mog-
lich, wenn die Kunden die Preissetzung
nicht verstehen oder sich dadurch so-
gar getduscht fithlen (Kramer/Kalka/
Ziehe 2016). Ausserdem besteht die
Gefahr, dass die Preissensitivitdt fiir
Produkte und Services mittelfristig an-
steigt (und gleichzeitig die Illoyalitat
der Kunden), wenn Preise starker als
vom Verbraucher erwartet variieren.
Besonders betroffen davon diirften ins-
besondere starke Produkt- oder Han-
delsmarken sein (Kramer 2016). Dem-
nach kann es auch sinnvoll sein, auf
eine kurzfristig gewinnsteigernde
Preisdifferenzierung zu verzichten
(Ancarani 2002) und Produkte in allen
Vertriebskanélen uniform zu bepreisen
mit dem Ziel, langerfristig iiber eine
verbesserte Preistransparenz Kunden-
vertrauen zu erzeugen und den Life-
time-Value der Kunden zu erhohen.

Empirische Ergebnisse
zur Multi-Channel-
Preisdifferenzierung

Homburg, Lauer und Vomberg (2014)
kommen in ihrer Analyse zu einem
polarisierten Bild. Die Halfte der in-
terviewten Unternehmen verfolgt eine
einheitliche Preisstrategie (insbeson-
dere Hersteller oder Unternehmen mit

Herstell- und Handelsfunktion), wéah-
rend die andere Hélfte ihre Preise
nach Kanilen, einzelnen Produkten
und/oder Regionen differenziert (ins-
besondere Handel und Grosshandel).
Einheitliche Preise werden dann ge-
wdhlt, wenn die Strategie des Unter-
nehmens auf Preistransparenz setzt.
Differenzierte Preise zwischen Ver-
triebskanédlen werden bestimmt durch
die Faktoren Wettbewerbsfihigkeit
und Kostenunterschiede.

Trudl (2015) untersucht die Preisdif-
ferenzierung bei Handelsunternehmen
in der Schweiz und erkennt in der prak-
tischen Umsetzung eine Bevorzugung
der Preisstandardisierungsstrategie.
Ausnahme bildet das Unternehmen Me-
dia-Markt Schweiz, das mehrheitlich die
Preise in seinen Kandlen differenziert.

Cavallo (2017) stellt Ergebnisse
eines grossfldchigen Vergleichs von

Zusammenfassung

Wahrend die Weiterentwick-
lung vom Multi-Channel-
zum Omni-Channel-Vertrieb
voranschreitet, ergeben sich
gleichzeitig mégliche
Anpassungserfordernisse im
Marketing. Ein wesentlicher
Punkt betrifft die Frage der
Preisgestaltung, wobei sich
zwei Grundpositionen
abzeichnen. Die erste
Position unterstitzt eine
vertriebskanaldifferenzierte
Preissetzung und richtet
den Fokus auf kurzfristige
Gewinnmaximierung, die
zweite Position setzt die
Preise nicht unterschiedlich
nach Vertriebskanalen fest
und fokussiert sich dabei auf
Stringenz, Transparenz und
Fairness.

Online- und Offline-Preisen in Multi-
Channel-Unternehmen vor (56 der
grossten Einzelhédndler in 10 Landern).
In 72 Prozent der Félle sind Online-
und Offline-Preisniveaus identisch,
wobei allerdings auf eine starke Hete-
rogenitdt — bestimmt durch die Unter-
suchungsregion, Branche und Handels-
ebene — verwiesen wird. Der korres-
pondierende Anteil streut von
42 Prozent (Brasilien) bis 91 Prozent
(Kanada und Grossbritannien).
Insbesondere dann, wenn sich Un-
ternehmen entscheiden, Preise im On-
line-Vertrieb niedriger anzusetzen als
im stationdren Vertrieb, ist zu klédren,
ob das Handelsunternehmen seinen
Kunden im Geschéft den (niedrigeren)
Preis des Online-Vertriebs anbietet. Ki-
reyev, Kumar und Ofek (2014) argu-
mentieren, dass eine sogenannte ,,Self-
Matching-Strategy“ insbesondere dann
wirtschaftlich fiir Handelsunterneh-
men sein kann, wenn die Kunden per
Smartphone im Geschift Preise ver-
gleichen. Ahnlich die Empfehlung von
Mohammed (2017): ,,It’s usually best to
match online prices. View it as incre-
mental profit, and hope these customers
make additional in-store purchases.” In
der Realitdt bestehen hinsichtlich der
vertriebskanalspezifischen Preisdiffe-
renzierung mehrere Facetten, diese
schliessen z.B. auch Aspekte wie kom-
plette oder selektive Preisdifferenzie-
rung bzw. Art der Einbeziehung der
Versandkosten in den Preis ein.

Verbrauchererwartung
in Hinblick auf die
Preisgestaltung

Neben der Frage, fiir welchen Weg sich
Unternehmen im Rahmen der Preisdif-
ferenzierung entscheiden, stellt sich
auch die Frage, wie die Erwartungen
und Préferenzen der Verbraucher sind.
Verbraucher erwarten iiberwiegend
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Abb. 1: Verbraucherentscheidung bei unterschiedlichen Preisszenarios
(Experimentaldesign zum vertriebskanalspezifischen Pricing)
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54% Ich kaufe fur 19 € im Geschaft 57%
0 EUR 0 EUR

31%
... Ist fair:
15% 68% top-2

8%

12%

80%
-3EUR

@

Ich kaufe flir19 €
(inkl. Versand) online

Weiss nicht

Ich kaufe fur 19 € im Geschaft
Ich kaufe flr19 €

3%

82%
=3EUR

6%

@ (zzgl. 3 EUR Versand) online
... Ist fair: o
60% top-2 Weiss nicht

... Ist fair:
12% 59% top -2

" Stellen Sie sich vor, Sie méchten ein Elektroprodukt (ein Textil-/Modeprodukt) kaufen: Ihr bevorzugter Handler bietet das Produkt im Geschaft
und auch online an. Bitte geben Sie an: Wo werden Sie das Produkt kaufen? (n=520). Quelle: exeo Strategic Consulting AG / Rogator AG.

eine uniforme Preisgestaltung iiber die
Vertriebskandle (Kramer 2017). Zwei
von drei Konsumenten geben an, Prei-
se fiir identische Produkte sollten im
stationdren und Online-Vertrieb gleich
sein. Etwa ein Drittel der Verbraucher
erwartet unterschiedliche Preise (20
Prozent erwarten im stationdren Ver-
kauf hohere, 13 Prozent geringere
Preise als im Online-Verkauf). Bei
Verbrauchern, die im stationidren Ver-
trieb hohere Preise erwarten, ist diese
Erwartung im Wesentlichen durch die
Faktoren personlicher Service und all-
gemein hohere Kosten bestimmt und
weniger durch hohere Zahlungsbereit-
schaften der Kunden. Im Rahmen der
Untersuchung Pricing Lab (reprdsenta-
tive Online-Erhebung, deutsche Wohn-
bevolkerung 16+ Jahre, n=520) wurde
der Einfluss der Preisstellung identi-

Marketing Review St. Gallen 52017

scher Produkte bei einem Multi-Chan-
nel-Héandler gemessen. Pricing Lab ist
eine experimentelle Studie zur Ermitt-
lung und Bewertung von Trends im
Preismanagement. Sie wird in
Kooperation von der exeo Strategic
Consulting AG und der Rogator AG
durchgefiihrt. Basierend auf Experi-
mentaldesigns fiir zwei Beispielpro-
dukte (Elektro- und Textilartikel), wer-
den die Auswahlentscheidungen der
Verbraucher je nach Preisstellung eines
Produkts (3 Testgruppen) bei ein und
demselben Héndler bestimmt (Abb. 1):

* Am stiarksten wird der Kauf im Sta-
tionadrvertrieb gewéhlt (ca. 80%, ca.
6% bis 8% Online-Kauf), wenn das
Produkt preislich undifferenziert
(19 EUR) angeboten wird, aller-
dings fiir den Online-Kauf zusétzli-

che Versandkosten anfallen (Test-
gruppe A.3/B.3). Zwischen den
Produktkategorien ergeben sich
keine signifikanten Unterschiede.
Wird iiber die Vertriebskanéle ein
identischer Preis angeboten, wobei
das Online-Angebot die Versand-
kosten inkludiert, findet ein Nach-
frage-Shift zugunsten des Online-
Vertriebs statt (31% bzw. 40 Pro-
zent, Testgruppen A.2 und B.2).

* Alle dargestellten Preisszenarios er-
halten eine gute Bewertung der emp-
fundenen Fairness des Angebots, die
beste Bewertung erreicht das Szena-
rio mit identischen Preisen (Ver-
sandkosten beim Online-Kauf in-
kludiert, Testgruppen A.2 und B.2).

Offensichtlich ergeben sich relativ
starke Effekte auf die Nachfrage, je
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nachdem, ob die Versandkosten beim
Online-Angebot inkludiert sind oder
nicht. Fiir die These, dass Zusatzkosten
in der Preiswahrnehmung nur unter-
proportional beriicksichtigt werden
(Morwitz et al. 1998), ergeben sich we-
nig Anhaltspunkte. Beim Ubergang
vom Szenario 2 auf 3 ergeben sich die
stdarksten Praferenzverschiebungen.

Fallbeispiele fiir die Weiter-
entwicklung der Preisstrategie

Nachfolgend werden anhand von Fall-
beispielen die Strategien des Multi-
Channel-Pricing dargestellt. Dieses
betrifft das Spektrum klassischer Han-

delsunternehmen, die relativ spét auch
in den Online-Vertrieb eingestiegen
sind (z.B. Media-Markt), iber Unter-
nehmen, die als Pure-Online-Unterneh-
men gestartet sind, aber mittlerweile
auch iiber einen stationdren Vertrieb
verfiigen (bspw. Mymuesli, Cyberport),
bis hin zu Dienstleistungsunternehmen,
die bereits traditionell stark auf unter-
schiedliche Vertriebskandle ausgerich-
tet sind (z. B. Deutsche Bahn).

(1) Differenzierte Preisgestaltung
bei Late Adopters (Media-Markt)

Unterschiedliche Preise zwischen On-
line- und Stationarvertrieb sind in der

Elektronikbranche nicht uniiblich —
ein Thema, das auch die Verbraucher
bewegt. Hintergrund ist vielfach eine
strategische Entscheidungen der Un-
ternehmen, teilweise ist dies aber auch
auf rechtliche bzw. organisatorische
Besonderheiten zuriickzufiihren. Bei
Media-Markt hat beispielsweise jeder
einzelne Markt freie Hand bei der
Sortiments-, Einkaufs- und Werbege-
staltung. Dementsprechend kann der
Marktleiter je nach Marktsituation die
Preise so festsetzen, wie er dies als
Unternehmer fiir richtig halt. Wah-
rend der stationdre Handel dezentral
gefiihrt wird, erfolgt die Steuerung
des Online-Handels zentral. In Inter-

Abb. 2: Beispiel fiir Preistransparenz und differenzierte Preise (Cyberport)
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netforen finden sich ausreichend Bei-
spiele dafiir, dass Kunden dariiber
berichten, wie sie Preisunterschiede
zwischen einzelnen Mérkten bzw. On-
line- und Offline-Vertrieb erkannt und
nach entsprechendem Hinweis im Ge-
schift einen angepassten Preis erhal-
ten haben.

(2) Preisgestaltung bei
friiheren Pure-Online-Playern

Mymuesli z&hlt zu den prominenten
Unternehmen, die nach starkem
Wachstum als reiner Online-Anbieter
auch iiber den stationdren Vertrieb ak-
tiv geworden sind. Wahrend Anfang
2017 in Deutschland, Osterreich und
der Schweiz 36 Geschifte betrieben
wurden, sollen es Ende des Jahres
bereits 50 Filialen sein (Scherkamp
2017). Stringent ist auch die uniforme
Preispolitik, die Mitbegriinder
Wittrock begriindet: ,,Nur weil ich
nicht neben einem Mymuesli-Laden
wohne, darf ich nicht online teurer ein-
kaufen miissen.“ Auch andere Unter-
nehmen sind diesen Weg gegangen.
Der Elektronikhédndler Cyberport, be-
reits 1998 gegriindet, er6ffnete 2003
die erste Filiale am Stammsitz in Dres-
den. Cyberport bietet hingegen keine
Einheitspreise an, sondern zeigt seinen
Kunden sowohl Online-Preise als auch
die Preise in den Filialen parallel an. In
Abb. 2 ist das exemplarisch fiir zwei
Produkte dargestellt.

Als Begriindung fiir die unter-
schiedlichen Preise werden primar
Kostenunterschiede angegeben.

(3) Differenzierte Preisgestaltung
bei klassischen Multi-Channel-
Anbietern (,Bahn-Spezial” der
Deutschen Bahn)

Der Vertrieb von Bahntickets erfolgt
traditionell {iber eine Vielzahl von

Marketing Review St. Gallen 52017

Handlungsempfehlungen

Spektrum Multi-Channel-Pricing

1. Flhren Sie sich die Strukturunterschiede (Wettbewerb, Kunden
etc.) zwischen Stationdr- und Online-Vertrieb vor Augen.

2. Uberpriifen Sie kontinuierlich das Markt- und Kundenumfeld,
wenn Sie in dynamischen Branchen aktiv sind.

3. Schaffen Sie ein Verstandnis fur die Kundenerwartungen in
Richtung Omni-Channel: Fir welche Zielgruppen ist dieser relevant
und wie hoch ist der generierte Kundenwert?

4. Stellen Sie Ihre Produkt-Portfolio- und Kundenbindungsstrategie

auf den Priifstand.

5. Kommunizieren Sie lhre Preisentscheidung offen und transparent,
wenn Sie nachhaltig auf Kundenloyalitat setzen.

»IU's usually best
to match online
priees. View il as
incremental profit,
and hope these
customers make
additional in-store
purchases.”
MOHAMMED (2017)

Distributionskanélen. Mit dem Ange-
bot ,Bahn-Spezial“ entwickelte die
DB im Jahr 2014 ein Angebot, das nur
auf speziellen Buchungsportalen fiir
Fernbusreisen angeboten wurde. Da-
bei hatte das Ticket einige Tarifkondi-
tionen in Abgrenzung zum Regelange-
bot Sparpreis.

Einerseits stellt das Angebot ein
gutes Beispiel fiir Tarifkonditionie-
rung und eine zielgruppenspezifische
Vertriebskanaldifferenzierung dar, an-
dererseits ergeben sich Zielkonflikte:
In der Konsequenz bedeutet das Vor-
gehen besonders niedrige Preise fiir
Nicht- oder Gelegenheitskunden der

Bahn, vergleichsweise hohere Preise
fiir Stammkunden, die auf bahn.de Ti-
ckets buchen. Von den Medien wurde
das Unternehmen dafiir heftig kriti-
siert (Roman 2015). Wie Abb. 3 illust-
riert, war es moglich, tiber buslinien-
suche.de ein zuggebundenes Ticket zu
29 EUR zu kaufen, wihrend ein Spar-
preis fiir dieselbe Zugverbindung zum
selben Buchungszeitpunkt auf bahn.de
89 EUR kostete.

Im Dezember 2015 folgte die stra-
tegische Kehrtwende: Uber das Nach-
richtenportal n-tv (2015) verkiindete
die Deutsche Bahn: ,Zum Ende des
Jahres werden wir die dauerhaft ver-
fiigbaren giinstigen Fahrscheine auf
externen Portalen nicht mehr anbie-
ten.“ Neuer Fokus war eine verdnderte
Eckpreispolitik mit 19-EUR-Tickets
(Stiftung Warentest 2016).

Empfehlungen fiir die
Preisgestaltung im Multi-
und Omni-Channeling

Aufgrund der jeweils unternehmens-
und branchenspezifischen Besonder-
heiten sowie Ausrichtung der Unter-
nehmen sind generelle Empfehlungen
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Abb. 3: Sparpreis vs. ,Bahn-Spezial“

Relation KoIn - Berlin (kurzfristige Buchung, 27.8.14)

http://www.busliniensuche.de: http://www.bahn.de: i
Bahnangebot ,Bahn-Spezial” (29 EUR) Bahnangebot Sparpreis zum Preis von 89 EUR
Bahn-Spezial als Alternative zum Fernbus Sparpreis als Alternative zum teuren Normalpreis
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Die Fahrt mit dem ICE 553 wird iber busliniensuche.de zu 29 EUR verkauft (Angebot ,Bahn-Spezial”)
wahrend das Regelangebot ,Sparpreis” 89 EUR kostet (Umtausch und Erstattung méglich).

Quelle: exeo Strategic Consulting AG / Rogator AG.
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nicht hilfreich. Folgende allgemeine
Punkte sind jedoch zu beachten:

(1) Uberpriifung der Struktur-
unterschiede und Preis-
erwartungen zwischen
Stationdr- und Online-Vertrieb

Dies sollte sich sowohl auf die Kunden
als auch auf die Wettbewerber beziehen.
Je dhnlicher die Ergebnisse fiir die Ver-
triebskandle sind (z. B. hoher Anteil von
Kunden, die sowohl online als auch sta-
tiondr einkaufen), desto geringer ist der
Spielraum fiir eine differenzierte Preis-
gestaltung. Wie aus Abb. 1 erkennbar
wurde, stellen die Versandkosten als
Inklusiv-/Exklusiv-Leistung eine Mog-
lichkeit zur Preisdifferenzierung dar.

(2) Kontinuierliches
Monitoring zum Verstandnis
des Markt- und
Kundenumfelds

In Verbindung mit der dynamischen
Verdnderung des Such- und Entschei-
dungsverhaltens der Verbraucher
(Brynjolfsson, Hu und Rahman 2013)
und einer gestiegenen Wettbewerbs-
dynamik ist eine kontinuierliche Be-
obachtung des Marktes erforderlich.
Klassische Fencing-Mechanismen,
d.h. Barrieren wie Geografie oder
Tragheit der Konsumenten verlieren in
Zeiten von Digitalisierung und
Omni-Channeling an Bedeutung. Ein
dynamisches Pricing (vorwiegend
online) wirkt zusédtzlich als Treiber

(Kréamer/Kalka/Ziehe 2016). Wie die
eigenen Studienergebnisse verdeutli-
chen (vgl. Abb. 4), geben im Falle von
Elektroartikeln etwa 40 Prozent der
Verbraucher an, den Online-Preis zu
recherchieren, wihrend man sich im
Geschift aufhélt (Textilbereich: 28%).
Bei den Unter-30-Jdhrigen liegt der
Anteil bei 60 Prozent.

(3) Verstandnis fir die
Kundenerwartungen in Richtung
Omni-Channel

Die Durchsetzung von Preisunter-
schieden zwischen den Distributions-
kandlen ist davon abhédngig, welche
Art der Vernetzung der Vertriebska-
néle die Kunden erwarten und welche
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Zahlungsbereitschaften dafiir beste-
hen. Je nach Produktbereich geben
etwa 30 Prozent der Konsumenten an,
dass sie gerne online einkaufen und
das Produkt im stationdren Handel
abholen. Bei jiingeren Verbrauchern
ist dieser Bedarf stdrker ausgepragt
(vgl. Abb. 4).

(4) Uberdenken der Produkt-
Portfolio- und Kundenbindungs-
strategie

Auch die klassischen Moglichkeiten
des Fencing koénnen helfen, die Suche
der Verbraucher nach geringeren Prei-
sen und alternativen Kaufmoglichkei-
ten zu reduzieren. Dazu z&hlt u. a. die
gezielte Schaffung von Intransparenz
(Aufbau von Produktunterschieden).
In diesem Kontext sind auch Instru-
mentarien wie Loyalitdtsprogramme
zu iiberdenken (Ancarani 2002; Bryn-
jolfsson/Hu/Rahman 2013). Auch
wenn Amazon (noch) kein klassischer

Multi-Channel-Anbieter ist: Das Pro-
gramm Amazon Prime stellt einen
wesentlichen Treiber fiir das Umsatz-
wachstum des E-Commerce-Giganten
dar (Kramer/Hercher 2017). Zalando

Kernthesen

Spektrum Multi-Channel-Pricing

fihrt nach langerem Test ,Zalando
Zet“ ein; Mymuesli setzt auf die ,,gute,
alte Kundenkarte® und Media-Markt
fithrte im Friithjahr 2016 einen Kun-
denclub ein.

These 1: Wenn Unternehmen das Portfolio an Absatzkandlen
erweitern, stellt sich grundsatzlich die Frage, ob und wie stark Preise
Uber die Vertriebskandle differenzieren.

These 2: Die starke Vernetzung der Vertriebskandle (Omni-Channe-
ling) erschwert die Rechtfertigung von Preisdifferenzen.

These 3: Verbraucher erwarten Uberwiegend eine einheitliche,

undifferenzierte Preisgestaltung.

These 4: Fur Unternehmen besteht das Risiko von empfundener
Unfairness, wenn Preisunterschiede nicht offen in Richtung Kunde

kommuniziert werden.

These 5: Die Kunden achten nicht nur auf den nominalen Endpreis,
sondern beziehen die Transaktionskosten (z.B. Versand beim Online-Kauf)

in ihre Auswahlentscheidung mit ein.

Abb. 4: Bedeutung von Omni-Channeling und mobiler Preisrecherche nach Produktgruppen

Einkauf Elektronikartikel”

Einkauf Mode-/Textilartikel?

<30 Jahre:

Ich wiirde gerne 60+ Jahre:
Produkte online
einkaufen und im

Geschaft abholen

Zustimmung

<30 Jahre:

60+ Jahre:

Ich schaue hdufiger
nach, was Produkte

im Onlinehandel kosten,
wenn ich gerade im
Geschaft bin

Zustimmung

30-59 Jahre:

30-59 Jahre:

29%

indifferent Ablehnung
60%
33%
40%

indifferent Ablehnung

<30 Jahre:
30-59 Jahre:  28%
60+ Jahre:

Zustimmung

<30 Jahre:
30-59Jahre:  30%
60+ Jahre:

Zustimmung

44%

19%

indifferent Ablehnung

indifferent Ablehnung

1) Immer hdufiger bieten Handelsunternehmen ihre Produkte nicht nur im Geschdft, sondern auch online an: Wenn Sie jetzt einmal an Produkte aus
dem Elektronikbereich (Textil-/Modebereich) denken: Welche Aussagen treffen aus lhrer Sicht zu oder nicht zu?

Quelle: exeo Strategic Consulting AG / Rogator AG.
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(5) Offene Kommunikation
zum Kunden

Aus Kundensicht besteht tiberwiegend
die Erwartung, dass Preise iiber unter-
schiedliche Vertriebswege hinweg
identisch sind. Dies setzt zwingend vo-
raus, dass Unternehmen transparent mit
dem Thema umgehen, sei es durch eine
offene und transparente Darstellung der
Preise (z. B. Cyberport; der Handler bie-
tet auch eine Preisgarantie: ,,Finden Sie
das gleiche Produkt innerhalb von 7
Tagen nach Kauf im Cyberport Store in
einem anderen Ladengeschéft im Um-
kreis von 20 km nachweislich giinstiger
und verfiigbar, erhalten Sie den Diffe-

Argumentation fiir Preisunterschiede.
Dass dies nicht immer erfolgreich ist,
zeigt das Beispiel Deutsche Bahn: Nach
massivem Druck aus Politik und Of-
fentlichkeit verzichtete das Unterneh-
men Ende 2008 auf die Einfiihrung ei-
ner Gebiihr von 2,50 Euro beim Kauf
von Fernzugtickets am Schalter.

Ausblick: Der vernetzte
Vertrieb - wird Omni-
Channeling zum Standard?

Mit einer zunehmenden Verbreitung von
Omni-Channel-Angeboten erhéht sich
der Druck auf Unternehmen, die eigene
Preisstrategie zu iiberpriifen. Grundsétz-

fristigen Erhéhung der Einnahmen und
Gewinne durch eine differenzierte
Preisgestaltung in den Absatzkandlen
iiberproportionale langfristige Negativ-
effekte (Steigerung der Preissensitivitat,
Verlust des Kundenvertrauens, Kunden-
abwanderung etc.) gegeniiber stehen. Die
Antwort auf die Sinnhaftigkeit einer
vertriebskanaldifferenzierten Preisset-
zung ist daher erstens wesentlich von der
Zielgewichtung des Managements und
somit vom Einzelfall bzw. vom spezifi-
schen Unternehmen abhidngig. Wie die
Fallbeispiele verdeutlichen, sind zwei-
tens die strategischen Entscheidungen
zur Preisgestaltung von den Rahmenbe-
dingungen im Markt abhéngig, also kei-

renzbetrag zuriick.“) oder eine gezielte
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Kernthesen

1. Warum digitalisieren?
Im Zuge der digitalen
Transformation schitzen
selbst Grosse und Tradi-
tion eines Unternehmens
nicht vor einer vollstan-
digen Marktverdrangung.

2. Was digitalisieren?
Das Fundament der
Digitalisierung ist die
Technologie, doch an
Grosse gewinnt man
mit zukunftsfahigen
Geschaftsarchitekturen
innerhalb der ent-
stehenden Okosysteme.

3. Wie digitalisieren?
Innerhalb eines Unter-
nehmens kann die Digi-
talisierung nur erfolgreich
sein, wenn sie auf Fih-
rungsebene strategisch
vorangetrieben wird.
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Nutzen fiir die Praxis

Warum steht mitten auf dem Google-Campus
ein Skelett des beriichtigten Dinosauriers Ty-
rannosaurus rex? Die Antwort: Selbst Riesen
konnen aussterben, das soll sich jeder Google-
Mitarbeiter stets aufs Neue vergegenwarti-
gen! Dieses Damoklesschwert, welches im
Zuge der fortschreitenden Digitalisierung
schon viele einstige Marktfiihrer heimge-
sucht hat, ist der stdndig mitschwingende
Impuls des vorliegenden Businessratgebers.
Uber diesen Impuls wird ein holistischer An-
satz transportiert, der Fithrungskréften einen
Leitfaden fiir die digitale Zukunft ihres Un-
ternehmens an die Hand geben soll. Dies ist
der entscheidende Vorzug des Ratgebers, da
die Digitalisierung nicht wie sonst als reines
IT-Thema behandelt wird, sondern als grund-
satzlich interdisziplindre sowie strategische
Fiihrungsaufgabe.

Obwohl das inzwischen omniprédsente
Thema ,,Digitalisierung“ schon in diversen
Ratgebern aufgegriffen wurde, iiberzeugt das
Buch beziiglich Praxisnutzen gleich in meh-
rerlei Hinsicht: Zunéchst fallt positiv auf,
wie eng sich die Inhalte an den prototypi-
schen Vorreitern der Digitalisierung orien-
tieren und somit aus den Best Practices von
Google, Apple, Facebook und Co die Hand-
lungsmaximen ableiten. Zum anderen wurde
das komplexe Unterfangen, einen allgemein-
giiltigen Digitalisierungsfahrplan fiir Unter-
nehmen aufzustellen, in eine verstindliche
Struktur eingebettet, die nicht nur eine ange-
nehme Lektiire ermoglicht, sondern auch an
jedem Punkt den Leser verorten ldsst, wo
sich der Ankniipfungspunkt fiir das eigene
Unternehmen befindet. Diese Struktur ver-
lauft entlang dreier Fragestufen: Warum
muss ein Unternehmen bei der digitalen
Transformation Schritt halten? Was sollte die
Transformation umfassen? Und wie kann sie
erfolgreich durchgefiihrt werden? Am Ende,
wenn der Leser jede dieser Stufen erklom-
men hat, sollte sich schliesslich eine umfas-
sende Zukunftsperspektive in Richtung Di-
gitalisierung er6ffnen, welche einerseits auf

Grund der vielen Beispiele aus der Praxis die
notige Detailscharfe aufweist, andererseits
aber den fiir die Unternehmensfiihrung not-
wendigen strategischen Fokus beibehdlt.

Abstract

Im Rahmen der ersten Fragestufe werden
einfithrend sowohl das bisherige Fortschrei-
ten der Digitalisierung als auch die sich be-
reits abzeichnenden Entwicklungen skiz-
ziert, welche zukiinftig fiir Unternehmen
relevant sein werden (z.B. die Auflésung
tradierter Branchenmuster und Geschéfts-
modelle). Diese Betrachtungen laufen dann
auf jene konkreten Grundsatzfragen hinaus,
die sich Unternehmensfiihrungen heute stel-
len miissen.

Bei der Beantwortung der Frage, was
digitalisiert werden sollte, werden erneut
drei Dimensionen herangezogen: 1. Die zu
antizipierenden Strategien der Konkurrenten
sowie anstehende Paradigmenwechsel, wel-
che die Entstehung wirtschaftlicher Okosys-
teme bedingen (z.B. digitale Gesundheit,
intelligente Gebédude oder FinTechs), 2. die
zukiinftigen Pfeiler erfolgreicher Geschafts-
architekturen (z.B. Priorisierung des Kun-
denerlebnisses, indem Prozesse grundsétz-
lich vom Kunden und seinen Bediirfnissen
her gedacht werden) und 3. das notwendige
technologische sowie organisatorische Fun-
dament (z.B. bewdhrtes Konzept der ,,IT der
zwei Geschwindigkeiten“ oder die Schliis-
selrolle des CDOs).

Abschliessend wird auf der letzten Frage-
stufe betont, dass 1. die digitale Transforma-
tion im eigenen Unternehmen vor allem kun-
denzentriert und vor dem Hintergrund rasan-
ter Technologieentwicklung geplant werden
muss, dass 2. insbesondere fiir die Akquisition
digitaler Talente bestimmte Arbeitsbedingun-
gen herrschen miissen und dass 3. Unterneh-
men letztendlich — so wie es bereits der Unter-
titel des Buches mit Digital@Scale suggeriert
— auf ganzer Breite ihre Strukturen und Pro-
zesse in die digitale Transformation mit ein-

beziehen miissen. Janik Festerling
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Thema der nachsten Ausgabe:
Aktives Preismanagement

Das Preismanagement wird gerne als wirksamstes und
zugleich gefahrlichstes Marketinginstrument bezeich-
net, da sich Preisdnderungen sehr schnell auf das be-
triebswirtschaftliche Ergebnis auswirken — sowohl
positiv als auch negativ. Wahrend die anderen Marke-
tinginstrumente ,,Wert schaffen®, geht es beim Pricing
um die Gegenleistung des Kunden (,,value capturing®).
Trotz der hohen strategischen Bedeutung erfolgt die
Preisgestaltung in vielen Unternehmen unsystema-
tisch; oft wird sie sogar operativ an den Vertrieb dele-
giert. Welche Formen der Preisfindung, -durchsetzung
und -organisation haben sich bewdhrt? Wie lassen sich

psychologische Erkenntnisse beim Preismanagement
beriicksichtigen? Wie kénnen verschiedene Daten-
quellen kombiniert werden, um dynamische Preisver-
fahren zu gewdhrleisten?

Das Ziel der nachsten Ausgabe der Marketing Review
St. Gallen ist es daher, die aktuellen Trends und Entwick-
lungen im Preismanagement zu beleuchten. Dabei stehen
v.a. die Vor- und Nachteile verschiedener Preissetzungs-
mechanismen in unterschiedlichen Situationen sowie das
gezielte Management des Preisimages im Vordergrund.
Freuen Sie sich auf eine ausgewogene Mischung von
wissenschaftlichen und praxisnahen Beitrdgen.
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