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DIGITALISIERUNG2

Demografischer Wandel, geändertes Konsumentenverhalten, technologi-
sche Neuerungen und Digitalisierung – die Strukturen des Einzelhandels 
verändern sich nachhaltig. Die Folgen spüren nicht nur die Händler, son-
dern die gesamte Gesellschaft. Unsere Innenstädte drohen zu veröden, auf 
dem Land ist die Nahversorgung zunehmend gefährdet.

Vor diesem Hintergrund hat das Bundesministerium für Wirtschaft und 
Energie (BMWi) Anfang 2015 die Dialogplattform Einzelhandel ins Leben 
gerufen. In insgesamt 16 Workshops zu fünf Themenfeldern haben Exper-
ten aus den vom Strukturwandel betroffenen Anspruchsgruppen Lösungs-
ansätze in Form von Schlüsselstrategien und Handlungsempfehlungen 
erarbeitet, und zwar für alle betroffenen Gruppen. Zu diesen Anspruchs-
gruppen gehören Unternehmen, Gewerkschaft, Verbände, Kammern, Städte 
und Gemeinden, Bund und Länder sowie Wissenschaftler. Im gemeinsa-
men Dialog konnten so umfassende Erkenntnisse erarbeitet werden, die 
anschließend – im Sinne einer aktiven Wissensplattform – auf der Webseite 
der Dialogplattform veröffentlicht wurden. Neue Erkenntnisse und Ein-
sichten und vorhandenes Wissen wurden auf diese Weise gebündelt.

Die Workshop-Reihe zum Themenfeld „Digitalisierung und technologische 
Herausforderungen“ widmete sich gezielt den Anforderungen, denen sich 
der Handel aktuell sowie zukünftig im Zuge dieses Transformationspro-
zesses stellen muss. Zunächst wurden allgemeine Chancen und Risiken der 
Digitalisierung für den Handel abgeleitet, bevor schwerpunktmäßig auf die 
Veränderungen in der Kundenansprache im digitalen Zeitalter, die Bereit-
stellung von Backend-Prozessen im Einzelhandel sowie die Möglichkeiten 
durch Cross- und Multi-Channel-Strategien thematisiert wurden.

Mit der Umsetzung der Dialogplattform Einzelhandel hat das BMWi das 
IFH Institut für Handelsforschung in Köln beauftragt. Das Institut für 
Handelsforschung (IFH) Köln hat das Projekt analytisch begleitet und auf 
prozessualer und inhaltlicher Ebene koordiniert.

Die erarbeiteten Ergebnisse und Handlungsempfehlungen stellen dabei 
Expertenmeinungen der Teilnehmer dar, die nicht notwendigerweise die 
Position der Organisation darstellen, der sie angehören. Sie müssen auch 
nicht der Meinung des Bundesministeriums für Wirtschaft und Energie 
entsprechen.

Über die Dialogplattform Einzelhandel
Zielsetzung, Struktur und Organisation



DIGITALISIERUNG3

Seit April 2015 haben sich ausgewählte Expertinnen und Experten im 
Rahmen der vom Bundesministerium für Wirtschaft und Energie ins Leben 
gerufenen Dialogplattform Einzelhandel mit den Zukunftsfragen der Bran-
che befasst: Wie mache ich mein Unternehmen fit für die Digitalisierung? 
Wie könnten die ersten Schritte ins Internet aussehen? Wie gewinne ich 
neue Mitarbeiter, und welcher Weiterbildungs- und Qualifizierungsbedarf 
besteht in der zunehmend digitalisierten Welt des Einzelhandels? Wie 
spreche ich digital vernetzte und vorinformierte Kunden in meinem 
Geschäft an?

Die befragten Expertinnen und Experten stammen aus Unternehmen, Ver-
bänden, Kammern, Gewerkschaften, Bund, Ländern und Kommunen. Sie 
haben in sechzehn Workshops eine Vielzahl von Handlungsempfehlungen 
und Lösungsansätzen erarbeitet, wie der Einzelhandel und die Politik dem 
Strukturwandel begegnen können.

Die Ergebnisse liegen jetzt vor. Sie sind thematisch geordnet und in einer 
Broschüre sowie in fünf Online-Berichten zusammengefasst. Letztere 
gibt es zu den Schwerpunktthemen „Digitalisierung und technologische 
Herausforderungen“, „Perspektiven für eine lebendige Stadt“, „Perspektiven 
für den ländlichen Raum“, „Perspektiven für Arbeit und Berufe“ und zur 
„Wettbewerbspolitik“. Die Broschüre „Perspektiven für den Einzelhandel 
– Ergebnisse der Dialogplattform Einzelhandel“ gibt einen Gesamtüber-
blick über die Herausforderungen im Einzelhandel und die erarbeiteten 
Lösungsansätze.

Mein Dank gilt all den Expertinnen und 
Experten, die aktiv in den Workshops der 
Dialogplattform Einzelhandel mitgear-
beitet haben, sowie den Mitgliedern des 
Projektbeirats. Dank Ihres Engagements 
haben wir viele praxisnahe Ergebnisse 
zusammengetragen. Mein Wunsch ist, 
dass diese Anregungen von den einzelnen 
Adressaten in einem nächsten Schritt 
geprüft und als Anregung für eigenes 
Handeln verstanden werden. Wenn das 
geschieht, eröffnet die aktuelle Dynamik 
im Einzelhandel tatsächlich viele Chancen 
und neue Perspektiven.

Brigitte Zypries
Bundesministerin für Wirtschaft und Energie

Grußwort
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Sicherstellung guter Rahmenbedingungen für die 
Digitalisierung im Handel

Um Handelsunternehmen eine erfolgreiche digitale Entwicklung zu 
ermöglichen, müssen die Rahmenbedingungen stimmen. Dazu gehören 
eine flächendeckende Breitbandversorgung genauso wie nachvollziehbare 
und einfache Regeln zur Rechtssicherheit z. B. in puncto Informations-
pflichten, Haftung oder Datenschutzbestimmungen.

Bereitstellung von Finanzierung und Ressourcen 
in und für Handelsunternehmen

Da Digitalisierungsprojekte vergleichsweise hohe Investitionen in Systeme 
und Prozesse erfordern, ist Finanzierung und Ressourcenplanung essen
tiell. Geldgeber sollten ein klares Verständnis der Bedürfnisse von Handels
unternehmen haben. Die öffentliche Hand sollte prüfen, ob die bestehen-
den Förderprogramme für Digitalisierungsprojekte im Handel geeignet 
sind und ob die Programme erweitert werden müssen.

Einsatz von Online-Basiswissen

Als Basis der Digitalisierung dienen technische Systeme. Für Unternehmen 
werden – interne oder externe – Personen benötigt, welche die notwendi-

Zusammenfassung
Erkenntnisse, Anforderungen und Lösungsansätze

gen operativen Anforderungen bedienen. Wie wird Sichtbarkeit im Internet 
erreicht? Wie funktioniert Suchmaschinenoptimierung? Welche Shop
systeme passen zu den Anforderungen des Händlers? Auf welche Art und 
wie sind Kundendaten zu erfassen und auszuwerten?

Qualifizierung des Personals durch Anpassung von 
Ausbildung, Studium und Weiterbildung

Curricula im Handel müssen sich den neuen Marktanforderungen anpas-
sen, damit Nachwuchskräfte auf die Digitalisierung vorbereitet sind und 
Unternehmen auf bestehende Kompetenzen zugreifen können. Es bedarf 
vor allem der Qualifikationen im Bereich der Informationstechnologie. 
Ebenso ist kontinuierliche Weiterbildung nötig, um der Dynamik im 
Bereich Digitalisierung Rechnung zu tragen. Veränderungswille sowie eine 
innerbetriebliche Lernkultur sind deshalb notwendig. Klassische Kompe-
tenzen wie Service und Beratung dürfen nicht vernachlässigt werden.

Umsetzung einer Digitalstrategie entlang des individuellen 
Geschäftsmodells

Nur wer im Internet aktiv ist, existiert in den Augen der Konsumenten. 
Stationäre Händler müssen Konsumenten bei ihrer Informationssuche vor 
dem Kauf mit relevanten Informationen versorgen: Adresse, Öffnungs
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zeiten, Kontaktmöglichkeiten und Sortiment sind Basisanforderungen. 
Bereitstellung spezifischer Produktinformationen und Serviceleistungen 
bis hin zu verkaufsfördernden technischen Lösungen ermöglichen sich 
gegenüber Wettbewerbern zu profilieren.

Sicherung von Prozesseffizienz mittels zeitgemäßer, 
technischer Infrastruktur

Warenwirtschaftssysteme sind unverzichtbar, um digitale Prozesse umzu-
setzen und um Unternehmen im Sinne von Online-Services oder Online-
Vertrieb zu befähigen. Sie stellen zudem die Basis dar, um Arbeitsprozesse 
in Unternehmen effizienter zu gestalten. Digitalisierungsvorhaben können 
jedoch nur erfolgreich sein, wenn sie auf einer klaren Digitalisierungsstra-
tegie beruhen. Hierbei gilt es handlungsorientiertes Informationsmaterial 
und Beratung bereitzustellen und zu nutzen.

Gewinnung von Informationen über Kunden und 
Zielgruppen

Durch Digitalisierung werden Kundenbedürfnisse komplexer und hybrider. 
Vorhersagen zu Kaufverhalten werden schwerer. Gepaart mit neuen Trends 
– etwa in puncto Nutzungsrecht statt Eigentum – stellt sich für Händler die 
Frage nach der Ausgestaltung ihres Handelsangebots. Für Händler gilt es, 
Aspekte wie Einkaufserlebnis, Personalisierung und Emotionalisierung zu 
bedienen, um neuen Mehrwert zu liefern. Bedingung dafür ist ein besseres 
Kundenverständnis und dazugehörig die Sammlung von Informationen 
über die Wünsche der Kunden.

Eingehen von Kooperationen ausgehend von der gegebenen 
Kundenerwartung und des neuen Kaufverhaltens

Digitalisierung beschleunigt viele Prozesse und eröffnet neue Perspektiven. 
Einzelnen Händlern fällt manchmal die Umsetzung aufgrund von Kosten 
und Komplexität schwer. Die Bildung von Gemeinschaften (z. B. im Einkauf 
oder beim Marketing) ermöglichen es, Synergien zu nutzen. Die Idee des 
kooperierenden Handels erhält damit neue Bedeutung.

Permanente Identifikation und Nutzung von Chancen in der 
Wertschöpfungskette

Digitalisierung fordert in allen Handelsformaten und in allen Hierarchie-
ebenen in Unternehmen ein neues unternehmerisches Denken. Die Infra-
gestellung bestehender Geschäftsmodelle in ihrer jeweiligen Wertschöp-
fungskette gehört genauso dazu, wie die Sicht auf Einzelprozessebenen. 
Stets gilt es zu überprüfen, ob Digitalisierung eine Vereinfachung oder Ver-
kürzung zur Verbesserung der Wertschöpfung ermöglichen kann.

Kontinuierliche Reflexion und agile Adaption von 
Unternehmenskultur und -führung

Erfolgreiche Digitalisierung erfordert eine permanente Veränderungs-
bereitschaft in Unternehmen, welche Strukturen und Prozesse laufend 
infrage stellt und das Abrücken von tradierten Sichtweisen zulässt. Dabei 
gilt es, alle Unternehmensprozesse auf eine maximale Kundenorientierung 
auszurichten, wobei die Unternehmensführung als Treiber des Transfor-
mationsprozesses agiert. Wichtig ist, die soziale Kompetenz der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sowie der Unternehmensführung als Treiber des 
Transformationsprozesses zu stärken.
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Das Konsumentenverhalten hat sich in den letzten Jahren durch neue 
technologische Möglichkeiten radikal geändert: Der Onlineumsatz macht 
mittlerweile rund 10 Prozent des deutschen Einzelhandelsumsatzes aus, 
Tendenz steigend.i Dank Smartphone und Tablet können Konsumenten 
jederzeit und überall auf das Internet zugreifen: Entsprechend liegt der 
Umsatzanteil über mobile Endgeräte am gesamten Onlineumsatz bereits 
bei knapp 30 Prozent. Doch nicht nur der Kauf selbst findet immer häufiger 

Digitalisierung fordert Handel(n)
Verändertes Konsumentenverhalten

online statt, auch der kaufvorbereitende Informationsprozess im Netz 
nimmt einen enormen Stellenwert ein: Branchenübergreifend werden fast 
40 Prozent der stationären Käufe in Online-Shops vorbereitet, bei Smart 
Natives (Personen bis zu 25 Jahren, die Internet und Smartphone selbstver-
ständlich in ihren Alltag integrieren) betrifft dies sogar mehr als die Hälfte 
der Einkäufe.ii

Kanalübergreifende Informationssuche – Deutschland und Smart Natives im Vergleich, 730 ≤ n ≤ 826 (Deutschland),
n = 384 ≤ n ≤ 443 (Smart Natives).
Lesebeispiel: „54,7 Prozent der Käufe in stationären Geschäftsstellen geht bei Smart Natives eine Informationssuche in  
Online-Shops voraus. Bei den deutschen Onlinern sind es lediglich 38,5 Prozent.“

ECC Köln 2015

Stationäre
Geschäftsstellen Online-Shops
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Digitale Reife von Prozessen und Personal ausbaufähig

(Stationäre) Händler müssen sich an solche Veränderungen des Konsu-
mentenverhaltens anpassen. Dafür bedarf es notwendiger Rahmenbe-
dingungen. Sogar in deutschen Großstädten ist eine schnelle Internet-
verbindung nicht gang und gäbe – lediglich in wenigen Städten wie Köln, 
Bonn, Darmstadt und Bremerhaven werden 95 Prozent der Haushalte mit 
mindestens 50 Mbit/s versorgt, während es in anderen Städten und gerade 
in ländlichen Gebieten zum Teil deutlich schlechter um die Breitbandver-
sorgung bestellt ist.iii Wird der Marktanteil von Glasfaserleitungen und 
die Internetgeschwindigkeit im internationalen Vergleich betrachtet, ist 
Deutschland weit abgeschlagen.iv v

So wie die Infrastruktur in Deutschland ausbaufähig ist, ist auch der allge-
meine Stand der Digitalisierung im Handel verbesserungsbedürftig. Dies 
belegen verschiedene Studien, die dem Handel aktuell lediglich eine mitt-
lere digitale Reife bescheinigen:vi vor allem kleine Unternehmen zeigen 
Nachholbedarf.vii Trotz dieses Status quo sehen neun von zehn Unterneh-
men den digitalen Wandel prinzipiell als Chance an. Dies gilt vor allem 
in Bezug auf die Erfüllung von Kundenanforderungen, aber auch bei der 
Optimierung interner Prozesse.viii Dass der Weg zum „digitalen Unterneh-
men“ noch nicht weiter beschritten wurde, liegt an verschiedenen Hürden: 
Hohe Kosten für digitale Investments sowie mangelnde Qualifikation der 
Mitarbeiter stellen die größten Hemmnisse dar.ix x

Zielsetzung

Digitalisierung fordert den Handel grundlegend, denn die Konsumenten 
geben mit ihrem Kaufverhalten die Stoßrichtung für die Branche vor. Digi-
talisierung im Handel betrifft jedoch nicht nur Händler. Auch Hersteller 
sind gefordert und reagieren zeitnah auf die Entwicklungen im zuneh-
mend digitalisierten Marktumfeld.

Um die Zukunftsfähigkeit des Handels im digitalen Zeitalter zu erhalten, 
sind verschiedenste Akteure gefordert: Allen voran die Händler, die sich 
den Herausforderungen stellen müssen. Verbände und Kammern fungieren 
als Ansprechpartner für Händler und stellen Informationen sowie konkrete 
Unterstützungsmaßnahmen bereit. Gleichzeitig vertreten sie als Sprach-
rohr die Interessen gegenüber der Politik. Bund, Länder und Kommunen 
auf der anderen Seite sollen die nötigen Rahmenbedingungen für eine 
erfolgreiche (digitale) Zukunft des Handels schaffen.

Im Folgenden werden Lösungsansätze für die wichtigsten Handlungsfelder 
und aktuellen Herausforderungen, die im Rahmen der Workshop-Reihe 
„Digitalisierung und technologische Herausforderungen“ der Dialogplatt-
form Einzelhandel diskutiert wurden, aufgezeigt. Dabei werden Hand-
lungsempfehlungen für die unterschiedlichen Akteure, die vom Struktur-
wandel betroffen sind, beleuchtet.

„Viele Händler scheinen eine digitale Allergie zu haben. 
Die Macht der digitalen Revolution für den deutschen Handel 
wird völlig unterschätzt.“

Prof. Dr. Gerrit Heinemann, Leiter eWeb Research Center, Hochschule Niederrhein
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Um Handelsunternehmen eine erfolgreiche digitale Entwicklung zu 
ermöglichen, müssen die Rahmenbedingungen stimmen. Dazu gehören 
eine flächendeckende Breitbandversorgung genauso wie nachvollziehbare 
und einfache Regeln zur Rechtssicherheit z. B. in puncto Informations-
pflichten, Haftung oder Datenschutzbestimmungen.

Ausbau der digitalen Infrastruktur in Deutschland

Politik und öffentliche Hand sind gefordert, den Ausbau der Breitband-
versorgung zu intensivieren – nur so können regionale Unterschiede und 
Wettbewerbsnachteile für Händler in Deutschland reduziert und der inter-
nationale Anschluss sichergestellt werden. Daher sollte die Bundesregie-
rung die Initiative Zukunft Breitband (www.zukunft-breitband.de), die die 
flächendeckende Versorgung mit leistungsfähigen Breitbandanschlüssen 
und den Aufbau von Hochleistungsnetzen anstrebt, weiter forcieren und 
mit geeigneten Maßnahmen sowie Finanzierungsmöglichkeiten flächen-
deckenden Ausbau gewährleisten. Die Umsetzung der Kostensenkungs-
richtliniexi in Deutschland könnte ebenfalls zu einer Beschleunigung des 
Breitbandausbaus beitragen. Es liegt an Kommunen und Landkreisen, sich 
für entsprechende Fördergelder sowie für Beratungsleistungen im Rah-
men solcher Ausbauprojekte zu bewerben. Auf politischer Ebene müssen 
Zuständigkeiten für Belange der Digitalen Transformation klarer verankert 
werden, wobei eine enge Abstimmung der einzelnen Ministerien erforder-
lich ist, um sich dem Thema gemeinsam und ganzheitlich zu nähern.

Klare Gesetzesregelung der Haftung bei Bereitstellung von 
WLAN-Betrieb

Das Angebot von freiem WLAN in Innenstädten ist Grundvoraussetzung 
für die Digitalisierung des stationären Einzelhandels: In anderen europä
ischen Ländern ist kostenfreier WLAN-Service bereits die Norm – und auch 
deutsche Konsumenten fordern ihn: 70 Prozent von ihnen bewerten kos-
tenfreies WLAN im Geschäft als interessant.xii Händler können die Erwar-
tung bedienen – aber nur, wenn eine ausreichend schnelle Internetverbin-
dung sichergestellt ist.

Um die flächendeckende WLAN-Einführung in Deutschland zu fördern, 
liegt es auch am Gesetzgeber, rechtliche Risiken für Händler zu minimie-
ren. Zwar hat der Europäische Gerichtshof entschieden, dass Geschäfts-
inhaber, die der Öffentlichkeit kostenfrei ein WLAN-Netz zur Verfügung 
stellen, für Urheberrechtsverletzungen eines Nutzers nicht verantwortlich 
sind,xiii im internationalen Vergleich zeigt sich bezüglich des Umgangs mit 
dem Thema Störerhaftung aber noch Verbesserungspotenzial im Kontext 
Gleichbehandlung: WLAN-Anbieter können per gerichtlicher Anordnung 
zu einer Sicherung des Internetanschlusses gezwungen werden – für Kon-
sumenten entsteht dabei ein Mehraufwand durch Anmeldung. Findet 
keine Verschlüsselung statt, drohen Unterlassungsansprüche. Die Bundes-
regierung sowie EU-Gesetzgebung sind gefragt, schnell für Rechtssicher-
heit in dieser Fragestellung zu sorgen.

1.  �Gute Rahmenbedingungen für die Digitalisierung im Handel 
sicherstellen

http://www.zukunft-breitband.de
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Schaffung weiterer Rahmenbedingungen

Fehlende Kenntnisse über etwaige Rechtsvorschriften (z. B. zum Thema 
Störerhaftung) können Händler über Mitgliedschaften in Verbänden und 
Kammern minimieren bzw. diese als Anlaufstelle bei Problemen nutzen. 
Verbände und Kammern geben Informationsmaterialien sowie klare 
Vorgaben bezüglich Datenschutz und Datensicherheit an Händler weiter, 
sodass diese in die Lage versetzt werden, ihren Kunden WLAN-Service vor 
Ort anzubieten. Hierbei hilft es, dass Verbände und Kammern – aber auch 
Verbund- und Franchisesysteme als gelernte Anlaufstelle für ihre Mitglie-
der in rechtlichen Belangen bereits auftreten und fest verankert sind.

Estland, der „digitale Trendsetter“

Wie die richtigen Voraussetzungen geschaffen werden können, zeigt 
Estland: Jeder estnische Bürger hat verfassungsmäßig Anspruch auf 
Internet – und das seit dem Jahr 2000. WLAN ist kostenfrei fast überall 
zugänglich. Zudem soll der fast flächendeckende Mobilfunkstandard 
noch schneller werden.

aus der Praxis

„Dass Kunden, wenn sie ins Geschäft kommen, sich 
in ein WLAN-Netz kostenlos und ohne Anmeldung 
einloggen können, wird – wie bereits jetzt in den 
USA üblich – auch bei uns zum Normalfall werden.“

Stephan Tromp, stellv. Hauptgeschäftsführer Handelsverband 

Deutschland (HDE)
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Da Digitalisierungsprojekte vergleichsweise hohe Investitionen in Systeme 
und Prozesse erfordern, ist Finanzierung und Ressourcenplanung essen-
tiell. Geldgeber sollten ein klares Verständnis der Bedürfnisse von Handels
unternehmen haben. Die öffentliche Hand sollte prüfen, ob die bestehen-
den Förderprogramme für Digitalisierungsprojekte im Handel geeignet 
sind und ob die Programme erweitert werden müssen.

Sicherstellung von Finanzierung und Ressourcen

Es ist erfahrungsgemäß wichtig, dass Händler sich vor kostenintensiven 
Anschaffungen bewusst darüber werden, welches Budget sie aufbringen 
können, und sich vorab informieren, wie mögliche Zusatzbudgets zu 
finanzieren sind. Informationsmaterialien zu Förderprogrammen liefern 
die Landes-Förderinstitute sowie Industrie- und Handelskammern (z. B. 
KfW-Darlehen für Gründer und etablierte Mittelständler). Eine Zusam-
menstellung aktueller Förderprogramme und Finanzhilfen des Bundes, 
der Länder und der EU sowie deren jeweilige Bedingungen sind in der 
Förderdatenbank des BMWi zu finden. Zur Umsetzung der Digitalen 
Agenda der Bundesregierung werden 2017 im Rahmen des Modellvorha-
bens „digital-go“ zudem externe IT-Beratungsleistungen für KMU geför-
dert.xiv

2.  �Finanzierung und Ressourcen in und für Handelsunternehmen 
bereitstellen

Treffen begründeter Investitionsentscheidungen

Bei allen Investitionsentscheidungen stellt sich die Frage, ob die jeweilige 
Maßnahme intern oder extern über Dienstleistungsunternehmen umge-
setzt wird. Gerade weniger erfahrene Händler sind gut beraten, vor Ent-
scheidungen, ob Maßnahmen autark oder mittels Auftragsvergabe umzu-
setzen sind, in den Erfahrungsaustausch zu treten. Mögliche Anlaufstellen 
sind andere Händler (z. B. im Rahmen von Erfahrungsaustausch-(Erfa-)
Gruppen), die entsprechende Maßnahmen bereits erfolgreich implemen-
tiert haben und als konkrete Referenz fungieren. Auch der Besuch von 
Messen und Kongressen kann zum aktiven Dialog genutzt werden, wäh-
rend Projekte wie der eBusiness-Lotsexv darüber hinaus neutral zur Infor-
mationssuche zurate gezogen werden können. Aktive Mitgliedschaften in 
Kammern und Verbänden bieten ebenfalls Chancen für den Erfahrungs-
austausch. Eine gute Möglichkeit, um bei der Softwareimplementierung 
kostenfokussiert vorzugehen, stellt für KMU die Nutzung von im Markt 
angebotenen Back-Office-Lösungen oder Shared Services, z. B. in Form 
von Marktplätzen, dar. Im Rahmen von sogenannten Software-as-a-Ser-
vice-Angeboten (SaaS) müssen Händler keine Softwarelizenz erwerben, 
sondern können die bereitgestellte Anwendung je nach Bedarf als eine Art 
Mietlösung nutzen, wodurch eine höhere Kosteneffizienz entsteht. Der 
Anbieter kümmert sich in der Regel um die Konfiguration, Wartung und 
Aktualisierung der Software, sodass auf Händlerseite wenig operativer Auf-
wand anfällt.
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Schaffung von Rahmenbedingungen

Während Verbände und IHKs unterstützen, indem sie Händlern Informati-
onen zu Fördermitteloptionen bereitstellen, können Verbund- sowie Fran-
chisesysteme ihren Mitgliedern direkte Fördermaßnahmen zukommen 
lassen oder eine Plattform für den direkten Erfahrungsaustausch bezüglich 
Investitionen bieten. Politische Akteure sind gefragt (weitere) Förderpro-
gramme, die Bedürfnisse von KMU berücksichtigen, hinsichtlich ihrer Ein-
setzbarkeit für die Anforderungen des Handels zu prüfen und gegebenen-

falls neue zu initiieren. Besonderes Augenmerk sollte auf solchen liegen, 
die nicht nur auf Produkt- sondern auch auf Service-Innovation ausgerich-
tet sind.

Darüber hinaus bieten die lokalen und regionalen Wirtschaftsförderein-
richtungen hilfreiche Informationen zur Digitalisierung und intelligenten 
Vernetzung. Zugleich sind Wirtschaftsfördereinrichtungen Moderatoren 
und eine Plattform für Kooperation.

Wer? Handlungsfelder

Händler zz Recherche zu Finanzierungsmöglichkeiten u. Förderprogrammen (http://www.foerderdatenbank.de/)
zz Entscheidung Art der Durchführung
zz Kosteneinsparung bei Softwareimplementierung (z. B. durch SaaS)
zz Nutzen von Mitgliedschaftsvorteilen in Kooperationen

Verbund- und Franchisesysteme zz Bereitstellung von Informationen zu Fördermitteloptionen
zz Angebot von konkreten Finanzierungsleistungen für Mitglieder

Verbände und Kammern zz Bereitstellung von Informationen zu Fördermitteloptionen

Bund und Länder zz Initiierung weiterer Förderprogramme für KMU
zz Verbesserung der Förderbedingungen für die Entwicklung von Produkt- und Service-Innovationenn

http://www.foerderdatenbank.de/
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Als Basis der Digitalisierung dienen technische Systeme. Für Unternehmen 
werden – interne oder externe – Personen benötigt, welche die notwendi-
gen operativen Anforderungen bedienen. Wie wird Sichtbarkeit im Inter-
net erreicht? Wie funktioniert Suchmaschinenoptimierung? Welche Shop
systeme passen zu den Anforderungen des Händlers? Welche Art und wie 
sind Kundendaten zu erfassen und auszuwerten?

Aufbau von Onlinebasiswissen

Um die Möglichkeiten der Digitalisierung im Geschäftsbetrieb nutzen zu 
können, muss Onlinebasiswissen vorhanden sein, z. B. hinsichtlich der 
Sichtbarkeit im Internet, der Suchmaschinenoptimierung oder der Aus-
wahl passender Shopsysteme. Qualifizierungsangebote sollten in Anspruch 
genommen sowie Fachpublikationen zu Rate gezogen werden. Außer-
dem ist ein Mindestmaß an technologischer Kompetenz vonnöten, um 
den Umgang mit dem digitalen Arbeitsspektrum erfolgreich zu meistern. 
Getreu dem Motto „Nicht jeder Händler braucht den Online-Handel – aber 
jeder Händler braucht das Internet“ vermittelt z. B. die HDE-Toolboxxvi 
wichtige Grundlagen, gibt Tipps und stellt weiterführende Links bereit.

Schaffung der Rahmenbedingungen

Für Händler gilt, vor der Umsetzung ihrer Digitalisierungsstrategie Rah-
menbedingungen wie rechtliche Aspekte (z. B. den Datenschutz von Kun-
dendaten betreffend) sowie technische Anforderungen einer Prozessdigi-

3.  Online-Basiswissen aufbauen und anwenden
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talisierung abzuklären. Dafür kann auf ein verfügbares Beratungsangebot 
zurückgegriffen werden. Verbände und Kammern sowie Verbund- und 
Franchisesysteme können in der Regel aktuelles Informationsmaterial zu 
den Rahmenbedingungen einer erfolgreichen Digitalisierung bereitstellen 
und an die Branche kommunizieren. Dazu zählen z. B. Beratungsangebote 
zur Auswahl von Systemanbietern sowie Konzepte zur effizienten Produkt-
datenbeschaffung und -verarbeitung für Händler. Auch das Angebot von 
regelmäßigen Austauschplattformen für mittelständische Händler ist hilf-
reich, sowohl für den Diskurs über Handelsstufen hinweg (z. B. mit Herstel-
lern) als auch untereinander innerhalb einer Wertschöpfungsstufe.

Die politischen Vertreter sind aufgefordert, notwendige Rahmenbedingun-
gen für eine erfolgreiche Prozessdigitalisierung des Handels zu schaffen: 
Zunächst sollten neue Rechtsvorschriften mit einer angemessenen Umset-
zungsfrist einhergehen, um Händlern Zeit für eventuell erforderliche 
Anpassungen zu geben. Eine einfache und zentrale Umsetzung neuer Vor-
schriften, z. B. über Einkaufsgemeinschaften, vereinfacht das Prozedere für 
einzelne Händler erheblich. Rahmenbedingungen für die Durchsetzung des 
Datenschutzes und IT-Sicherheit müssen klar abgesteckt sein, um Händ-
lern z. B. den Umgang mit Kundendaten zu erleichtern. Auch im Bereich 
der Zahlungsdienstrichtlinien liegt es am Gesetzgeber, die Weichen für eine 
bargeldlose, wettbewerbsfördernde Bezahlung zu stellen (z. B. Abschaffung 
der Interbankenentgeltexvii).

Wer? Handlungsfelder

Händler zz Aufbau Onlinebasiswissen und IT-Kompetenz
zz Nachhaltige Evaluation/Kontrolle der eingesetzten Maßnahmen

Hersteller zz Bereitstellung aktueller und ausführlicher Produktdaten für Händler

Verbund- und Franchisesysteme zz Schaffung von handlungsorientierten Informations- und Beratungsangeboten zur Auswahl von Systemanbietern

Verbände und Kammern zz Schaffung und Multiplikation von Information zu Softwareanbietern
zz Informationsplattform zu Rahmenbedingungen für Digitalisierung

Bund und Länder zz Schaffung von Rahmenbedingungen, die Prozessdigitalisierung ermöglichen/erleichtern
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Curricula im Handel müssen sich den neuen Marktanforderungen anpas-
sen, damit Nachwuchskräfte auf die Digitalisierung vorbereitet sind und 
Unternehmen auf bestehende Kompetenzen zugreifen können. Es bedarf 
vor allem der Qualifikationen im Bereich der Informationstechnologie. 
Ebenso ist kontinuierliche Weiterbildung nötig, um der Dynamik im 
Bereich Digitalisierung Rechnung zu tragen. Veränderungswille sowie 
eine innerbetriebliche Lernkultur sind deshalb notwendig. Klassische 
Kompetenzen wie Service und Beratung mit entsprechender sozialer 
Kompetenz dürfen auch im Zeitalter der Digitalisierung nicht vernach
lässigt werden.

Notwendige Anpassung von Ausbildung und Studium

Die neuen Anforderungen an die Beschäftigten im Einzelhandel verlangen 
eine Überarbeitung der bestehenden Ausbildungsordnungen. Die Forde-
rung an Unternehmen, Verbände, Kammern, Gewerkschaften sowie Bund 
und Länder lautet daher, in enger Zusammenarbeit neue Ausbildungsbe-
rufe für den Handel zu konzipieren sowie bestehende Ausbildungen anzu-
passen. Der Handelsverband Deutschland (HDE) hat Anfang Mai 2015 das 
von ihm zusammen mit Handelsunternehmen entwickelte Konzept für 
einen Ausbildungs- und einen Fortbildungsberuf Kaufmann/Kauffrau im 
E-Commerce bzw. Fachwirt/Fachwirtin für E-Commerce veröffentlicht, 
dem sich in der Folge auch andere Verbände angeschlossen haben. Nach 
erfolgreicher Verständigung mit der Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft 

4.  �Personal durch Anpassung von Ausbildung, Studium 
und Weiterbildung qualifizieren

(ver.di) auf das entsprechende Neuordnungskonzept haben die Sachver-
ständigenarbeiten begonnen und der neue Beruf wird mit Beginn des 
Ausbildungsjahres 2018 starten. Zudem werden bestehende Curricula stetig 
einer Überprüfung durch die Sozialpartner unterzogen. Daraus resultierte 
eine Modernisierung der beiden Berufsbilder „Verkäufer/Verkäuferin“ und 
„Kaufmann/Kauffrau im Einzelhandel“, die zum 1. August 2017 in Kraft 
treten wird. Die Ausbildung zum Kaufmann im Einzelhandel wird künftig 
auch eine Wahlqualifikation zum Thema Online-Handel beinhalten.xviii
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Adäquate Weiterbildungsmaßnahmen als notwendige Basis

Verbände und IHKs sollten ein Beratungs- sowie Weiterbildungsangebot 
bezüglich IT-Kompetenz für Händler bereitstellen. Auch der kooperierende 
Handel ist in der Pflicht, (Digitalisierung-)Schulungen für seine Mitglieder 
anzubieten bzw. zu organisieren.

Weiterbildung bei Online City Wuppertal

Weiterbildungsmaßnahmen können nicht nur unternehmensintern einge-
setzt werden, sondern auch händlerübergreifend: Im Rahmen der lokalen 
Einkaufsplattform „Online City Wuppertal“ wurde teilnehmenden Händ-
lern nicht nur die technische Infrastruktur für Cross-Channel-Services zur 
Verfügung gestellt, sondern auch kostenfreie Händlerschulungen angebo-
ten, die Seminare, Workshops, Webinare und Beratungsangebote umfass-
ten. Ziel war, die örtlichen Einzelhändler auf den Multi-Channel-Vertrieb 
vorzubereiten. 

aus der Praxis

Wer? Handlungsfelder

Händler zz Angebot von Ausbildungsplätzen im neuen Ausbildungsberuf
zz Information und Nutzung von Schulungsangeboten

Verbund- und Franchisesysteme zz Organisation und Angebot von geeigneten Beratungs- und Weiterbildungsangeboten

Verbände und Kammern zz Fortlaufende Anpassung der Ausbildung
zz Organisation und Angebot von geeigneten Beratungs- und Weiterbildungsangeboten

Bund und Länder zz Fortlaufende Anpassung der Ausbildung
zz Impulse und Förderung von geeigneten Beratungs- und Weiterbildungsangeboten
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Nur wer im Internet aktiv ist, existiert in den Augen der Konsumenten. 
Stationäre Händler müssen Konsumenten bei ihrer Informationssuche vor 
dem Kauf mit relevanten Informationen versorgen: Adresse, Öffnungszei-
ten, Kontaktmöglichkeiten und Sortiment sind Basisanforderungen. Bereit-
stellung spezifischer Produktinformationen und Serviceleistungen bis hin 
zu verkaufsfördernden technischen Lösungen ermöglichen, sich gegenüber 
Wettbewerbern zu profilieren.

Erfüllung von Basisanforderungen

Am Anfang jeder Digitalisierungsbestrebung steht die Formulierung 
einer konsequenten und konsistenten Strategie sowie eine ganzheitliche 
Bedarfsanalyse, die das eigene Geschäftsmodell mit einbezieht: Nur Händ-
ler, die die eigene Marktposition richtig einschätzen und eine Vorstellung 
davon haben, welches Alleinstellungsmerkmal sie zukünftig für ihre Ziel-
gruppe bereithalten, können ihren konkreten Digitalisierungsbedarf defi-
nieren. Unabdingbar ist hierbei, die Auffindbarkeit im Internet zu forcieren. 
Es sollte jedoch nicht bei dieser alleinigen Maßnahme bleiben. Grundsätz-
lich sollte jede Digitalisierungsmaßnahme eine nachhaltige Evaluation 
bzw. Kontrolle erfahren, um auftretenden Problemen frühzeitig zu begeg-
nen. Der Erfahrungsaustausch mit anderen Händlern kann hierbei hilfrei-
ches Wissen liefern.

5.  �Digitalstrategien entlang des individuellen Geschäftsmodells 
umsetzen

Digitale Möglichkeiten auch stationär nutzen

Die Handelsbranche wird sich darauf einstellen müssen, im Ladengeschäft 
künftig mobile Geräte in Beratungs- und Kaufsituationen mit einzube-
ziehen, um der Anforderung an ein kanalübergreifendes Einkaufserlebnis 
sowie dem (fachlichen sowie technischen) Informationsvorsprung der 
Kunden begegnen zu können. Es gilt dabei stets zu prüfen, welche digitalen 
Technologien für das eigene Unternehmen tatsächlich einen Mehrwert für 
Kunden bieten und zum Geschäftsmodell passen – eine Universallösung 
gibt es nicht.

IKEA setzt auf digitale Pilotprojekte

Auch der schwedische Einrichtungskonzern IKEA setzt auf digitale Kon-
zepte, die zurzeit in einer Berliner Niederlassung getestet werden: Neben 
kostenfreiem WLAN bieten Bildschirme auf der Verkaufsfläche eine Ver-
knüpfung zum Online-Shop, um das Produkt-Portfolio vor Ort zu ergän-
zen. Verkäufer, die mit Tablets ausgestattet sind, können Kunden flexibel 
und jederzeit umfassend beraten – unabhängig von fixen Beratungsstatio-
nen. Eine solche Pilotphase empfiehlt sich für Händler bei der Einführung 
digitaler Technologien, um deren Akzeptanz bei Kunden zu testen, aber 
auch um etwaige „Kinderkrankheiten“ vor einer unternehmensweiten 
Umsetzung zu identifizieren. 

aus der Praxis
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Digitalisierung des Bezahlvorgangs

Auch wenn Barzahlungen bei den Deutschen noch beliebt sind, sollten 
Händler sich an Ländern wie UK oder Niederlande orientieren, in denen 
kontaktlose Bezahlverfahren bereits weit verbreitet sind. Um Kunden dies 
anzubieten, sind Kassensysteme mit der nötigen Near Field Communica-
tion (NFC)-Technik auszustatten. Auch Selbstbedienungskassen als additi-
ves Angebot zum regulären Kassenpersonal ermöglichen einen optimierten 
Bezahlvorgang, da sie, vor allem bei kleineren Warenkörben, die Warte-
zeiten verkürzen. Die Investitionen sind für Händler nicht unerheblich, 
sowohl in puncto Anschaffung als auch bezüglich Anbindung an das beste-
hende Warensystem und Schulung der Mitarbeiter. Handelsunternehmen 
sind daher gut beraten, vorab genau zu prüfen, ob eine identifizierte tech-
nische Lösung zum Geschäftsmodell passt und sich diese in die bestehende 
Infrastruktur integrieren lässt.

Self-Scanning-System bei Globus

In einigen Filialen der SB-Warenhauskette Globus können Kunden 
mithilfe eines Handscanners Artikel während des Einkaufs registrieren 
und später an einer automatischen Bezahlstation bezahlen – und somit 
das erneute Ein- und Ausladen der Ware sparen. Das System stößt auf 
große Kundenakzeptanz, da der Einkauf schneller ist, der Scanner jeder-
zeit einen Überblick über den Einkaufswert gibt und die Bedienung des 
Geräts selbsterklärend funktioniert. In einem nächsten Schritt könnte der 
Scan-Prozess auch über das kundeneigene Smartphone stattfinden. 

aus der Praxis

Wer? Handlungsfelder

Händler zz Festlegen einer konsistenten, konsequenten Digitalisierungsstrategie
zz Nachhaltige Evaluation/Kontrolle der eingesetzten Maßnahmen
zz Einbezug diverser Informationsquellen zur Identifikation der passenden Systemlösung und des richtigen Anbieters

Verbund- und Franchisesysteme zz Schaffung von handlungsorientierten Informations- und Beratungsangeboten zur Auswahl von Systemanbietern

Verbände und Kammern zz Schaffung und Multiplikation von Information zu Softwareanbietern
zz Informationsplattform zu Rahmenbedingungen für Digitalisierung

Politik zz Förderung der nötigen Infrastruktur (z. B. Ausbau der NFC-Technik)
zz Schaffung von Rahmenbedingungen, die Prozessdigitalisierung ermöglichen/erleichtern
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Warenwirtschaftssysteme sind unverzichtbar, um digitale Prozesse umzu-
setzen und um Unternehmen im Sinne von Online-Services oder Online-
Vertrieb zu befähigen. Sie stellen zudem die Basis dar, um Arbeitsprozesse 
in Unternehmen effizienter zu gestalten. Digitalisierungsvorhaben können 
jedoch nur erfolgreich sein, wenn sie auf einer klaren Digitalisierungsstra-
tegie beruhen. Hierbei gilt es handlungsorientiertes Informationsmaterial 
und Beratung bereitzustellen und zu nutzen.

Aufbau unternehmensinterner technischer Infrastruktur

Ein Warenwirtschaftssystem bildet das Fundament für jeden Automati-
sierungsprozess: Werden in dieses automatisch Herstellerdaten integriert, 
sind professionelle Produktdarstellungen sowie kundenrelevante Informa-

6.  �Prozesseffizienz mittels zeitgemäßer, 
technischer Infrastruktur sichern

tionen möglich. Voraussetzung ist allerdings, dass Hersteller aktuelle Pro-
duktdaten in hoher Qualität zur Verfügung stellen. Besonders mittelstän-
dische Händler benötigen Unterstützung bei der Auswahl einer passenden 
Systemlösung. Auf der Suche nach dem richtigen Anbieter können Händler 
auf verschiedene (öffentliche) Beratungsstellen, Leitfäden und Checklisten 
zurückgreifen. In Eigenrecherche kann dafür auf Referenzen des Anbie-
ters und Informationsangebote im Rahmen von Fachmedien und -messen 
zurückgegriffen werden. Bewährte Auswahlkriterien in der Frage, ob die 
jeweilige Lösung zum Geschäftsmodell passt, stellen die Zukunfts-, Ausbau- 
und Anpassungsfähigkeit von Systemen dar. Für KMU empfiehlt es sich, 
auf standardisierte, modulare Systemlösungen zurückzugreifen, die Spiel-
räume in puncto Kompatibilität und Weiterentwicklung bieten und damit 
auch sich verändernden Unternehmensanforderungen gerecht werden.

Wer? Handlungsfelder

Händler zz Einführung professioneller Softwarelösungen (v. a. Warenwirtschaft)
zz Evaluation/Kontrolle der eingesetzten Maßnahmen
zz Einbezug diverser Informationsquellen zur Identifikation der passenden Systemlösung und des richtigen Anbieters

Verbund- und Franchisesysteme zz Schaffung von handlungsorientierten Informations- und Beratungsangeboten zur Auswahl von Systemanbietern

Verbände und Kammern zz Schaffung und Multiplikation von Information zu Softwareanbietern
zz Einrichtung von Informationsplattformen zu Rahmenbedingungen für Digitalisierung
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Durch Digitalisierung werden Kundenbedürfnisse komplexer und hybrider. 
Vorhersagen zu Kaufverhalten werden schwerer. Gepaart mit neuen Trends 
– etwa in puncto Nutzungsrecht statt Eigentum – stellt sich für Händler die 
Frage nach der Ausgestaltung ihres Handelsangebots. Für Händler gilt es, 
Aspekte wie Einkaufserlebnis, Personalisierung und Emotionalisierung zu 
bedienen, um neuen Mehrwert zu liefern. Bedingung dafür ist ein besseres 
Kundenverständnis und dazu gehörig die Sammlung von Informationen 
über die Wünsche der Kunden.

Breite Sammlung von Kundendaten

Neben der Aufzeichnung der Warenströme über die Warenwirtschaft 
komplettiert u. a. ein CRM-System zur systematischen Dokumentation 
und Verwaltung der Kundenbeziehung die Instrumentarien für unter-
nehmensinterne Prozessoptimierung. Einige Systemanbieter offerieren 
Komplettlösungen, die Schnittstellen einzelner Systeme direkt miteinander 
verzahnen und somit mögliche Kompatibilitätsprobleme umgehen. Um 
Kundendaten zu generieren und diese mithilfe des CRM erfolgreich ein-
zusetzen, können sowohl gespeicherte Daten aus dem Online-Shop (z. B. 
Bestellungen, angesehene Artikel, Wunschliste) als auch Informationen aus 
dem stationären Handel, z. B. über Kundenkarte und Newsletter-Anmel-
dung, eingesetzt werden. Die Auswertung der Daten dient einem besseren 
Kundenverständnis, um das Potenzial von Zusatzverkäufen, etwa durch 
zielgruppengerechte Kommunikationsmaßnahmen, besser auszuschöpfen.

7.  �Informationen über Kunden und Zielgruppen gewinnen 
und einsetzen

Berücksichtigung des Kaufverhaltens bei 
Sortimentsentwicklung

Besonders in der Sortimentspolitik muss das Kaufverhalten der Kunden 
laufend berücksichtigt werden – so kann von Anfang an eine hohe Kun-
denzentrierung sichergestellt werden. Kooperationen zwischen Händlern 
und Herstellern sind empfehlenswert, um sich in der Sortimentsgestaltung 
und -planung dem Konzept einer nachfrageorientierten Lieferkette anzu-
nähern. Die Entwicklung innovativer und neuer Sortimentskonzepte kann 
außerdem vom Wissensaustausch, z. B. in Kooperationen profitieren, die 
eine Plattform für den Dialog zwischen den Handelsstufen bereitstellen, 
aber auch die Kom-
munikation unter den 
Händlern fördern. 
Hausmessen, die 
häufig von Verbund-
gruppen veranstaltet 
werden, geben Einzel-
händlern z. B. einen 
Überblick über das 
aktuelle Warenange-
bot, neue Dienstleis-
tungen aber auch über 
Trends und Entwick-
lungen am Markt.
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David gegen Goliath im Textilhandel

Wie es mittelständischen Textilunternehmen gelingen kann, sich gegen 
Internethändler wie Amazon und Zalando zu behaupten, zeigt die Hage-
meyer-Galerie im ostwestfälischen Minden: 2007 investierten die Hage-
meyer-Eigentümer mehr als 20 Millionen Euro in die Neukonzipierung 
ihres Hauses: Vom Warenhaus zur Galerie. Nicht nur die Umgestaltung 
und die Fokussierung des Sortiments, auch das Zusatzangebot an Service-
leistungen führte zu einem stabilen Umsatz im Kerngeschäft Schuhe und 
Mode: Die erste Kaffeebar hat das Unternehmen bereits 2000 eingerich-
tet, während in einem separaten Bereich „Personal Shopping“ durch den 
präferierten Verkäufer angeboten wird. Auf Wunsch kommt dieser sogar 
zum „Kleiderschrank-Check“ nach Hause. Als lokaler Platzhirsch ist das 
Unternehmen nah am Kunden.

Wer? Handlungsfelder

Händler zz Berücksichtigung des Kaufverhaltens der Kunden/Zielgruppe
zz Verschaffung eines Überblicks über Markttrends und -entwicklungen
zz Entwicklung neuer Handelskonzepte mit Service-Fokus unter Berücksichtigung des unternehmenseigenen 

Geschäftsmodells
zz Stationäre Vorteile ausspielen (Personalisierung, Emotionalisierung des Einkaufserlebnisses)

Hersteller zz Zusammenarbeit mit Händlern in der Sortimentsgestaltung

Verbund- und Franchisesysteme zz Förderung des Dialogs zwischen verschiedenen Handelspartnern
zz Funktion eines Wissens- und Informations-Multiplikators für Händler

Verbände und Kammern zz Förderung des Dialogs zwischen Handelspartnern
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8.  �Kooperationen eingehen

Digitalisierung beschleunigt viele Prozesse und eröffnet neue Perspektiven. 
Einzelnen Händlern fällt manchmal die Umsetzung aufgrund von Kosten 
und Komplexität schwer. Die Bildung von Gemeinschaften (z. B. im Einkauf 
oder beim Marketing) ermöglichen es, Synergien zu nutzen. Die Idee des 
kooperierenden Handels erhält damit neue Bedeutung.

Eingehen von Kooperationen

„Selbstständige Einzelkämpfer“ im Handel können die digitale Transfor-
mation vielfach nur schwer bewältigen. Die notwendigen Investitionen, 
der Grad der geforderten Umstrukturierung sowie der Konkurrenzdruck 
von großen Konzernen – online sowie stationär – sind große Herausforde-
rungen. Mittelständisch geprägte Händler müssen sich der Digitalisierung 
aber nicht alleine stellen, sondern können Gemeinschaften (z. B. im Einkauf 
oder beim Marketing) bilden, um Synergieeffekte zu erzielen. Der koope-
rierende Handel als Verbund- oder Franchisesystem stellt damit für kleine 
und mittlere Unternehmen eine reale Möglichkeit dar, sich für den Handel 
der Zukunft aufzustellen und wettbewerbsfähig zu bleiben.

Franchisesysteme oder Verbundgruppen erlauben den Händlern, Grö-
ßenvorteile zu realisieren, ohne notwendigerweise auf die Flexibilität und 
Expertise des Fachhandels verzichten zu müssen. Dabei können sich die 
Vorteile einer Kooperationsmitgliedschaft jenseits vom alleinigen gemein-

schaftlichen Einkauf bewegen. Sie können auch den Auftritt unter einer 
Marke, einem Sortiment und einer Preispolitik umfassen, um wirtschaftli-
che Skaleneffekte zu erreichen. Das Angebot von Finanzierungsmodellen, 
Plattformen zum Wissensaustausch und die Interessenvertretung gegen-
über der Politik sind in der Kooperation ebenfalls meist mit inbegriffen. 
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Einzelhändler, die einer Verbundgruppe angehören, weisen statistisch eine 
bessere Bonität bzw. ein geringeres Insolvenzrisiko auf als nicht-koope-
rierte Einzelhändler.xix Außerdem bieten die meisten Verbundzentralen 
vielfältige Finanzierungsleistungen für ihre Mitglieder. Einige Verbund-
gruppen halten etwa durch die Gründung von Tochterbanken ein umfang-
reiches Finanzierungsangebot für Mitglieder bereit. Die ANWR Group als 
Verbundgruppe kann hierbei exemplarisch als Vorreiter betrachtet werden: 
Neben der Zentralregulierung werden den Verbundgruppen innerhalb der 
ANWR Leasingprodukte, Geldanlagen, Warenfinanzierungen, Investitions-
finanzierungen und bargeldloser Zahlungsverkehr im Ladengeschäft ange-
boten. Zudem versteht sich die Zentrale als Datennetzwerkbetreiber, der 
über die Sammlung von Kundendaten seinen Mitgliedern Kundenprofile 
für ein besseres Wirtschaften bereithalten kann.

Es bleibt jedoch zu beachten, dass mit wachsendem Zentralisierungs-
grad von Handelskooperationen die Eigenständigkeit bzw. Flexibilität des 
jeweiligen Fachhändlers reduziert wird. Ziel ist demnach, das richtige Maß 
zwischen Autonomie und Sicherheit zu finden, das den kooperierenden 
Handel für mittelständische Einzelhändler attraktiv machen kann. Im End-
effekt sollte das höchste Ziel eines jeden Händlers sein, den Konsumenten 
im digitalen Zeitalter zu verstehen, zu überzeugen und zu binden – eine 
Mitgliedschaft in einer Kooperation kann dies nachweislich in vielfältiger 
Weise unterstützen.

„Durch Zusammenschließen und gemeinsames Han-
deln entsteht für die Akteure innerhalb eines Marktes 
ein Mehrwert. Dieser Spirit und diese Kultur sind auch 
für heutige Gründer attraktiv. Ich sehe die Genossen-
schaftsidee als nachhaltiges Modell für die Zukunft.“

Josef Sanktjohanser, Präsident Handelsverband Deutschland (HDE)
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9.  �Chancen in der Wertschöpfungskette identifizieren 
und nutzen

Digitalisierung fordert in allen Handelsformaten und in allen Hierarchie-
ebenen in Unternehmen ein neues unternehmerisches Denken. Die Infra-
gestellung bestehender Geschäftsmodelle in ihrer jeweiligen Wertschöp-
fungskette gehört genauso dazu, wie die Sicht auf Einzelprozessebene. Stets 
gilt es zu überprüfen, ob Digitalisierung eine Vereinfachung oder Verkür-
zung zur Verbesserung der Wertschöpfung ermöglichen kann.

Innerstädtisches Filialkonzept mit Servicefokus

Ein Trend ist u. a. das vermehrte Konsumentenverlangen nach Services, das 
ein generelles Umdenken auf Anbieterseite mit sich bringt. Autohersteller 
wie BMW und Daimler haben mit ihren Carsharing-Angeboten DriveNow 
und Car2Go bereits auf diese Entwicklung reagiert: Es geht nicht länger um 
das Produkt „Auto“, sondern um den Service der Mobilität. Services werden 
demnach als völlig neues Produkt bzw. als neuer Sortimentsbereich wahr-
genommen. Im Handelsumfeld hat u. a. Amazon bereits reagiert und bietet 
in den USA über die Plattform „Amazon Home Services“ die Vermittlung 
von Dienstleistungen wie Handwerksleistungen für den Einbau von Pro-
dukten an.

Dieser Servicegedanke rückt auch im klassischen Handel in den Vorder-
grund. Das wird durch stationäre Filialkonzepte im Kleinformat deutlich, 
die vermehrt in zentraler Lage zu finden sind. Prominentes Beispiel in 
deutschen Städten sind die REWE-to-Go-Märkte, die im Unterschied zu 

den herkömmlichen REWE-Filialen ein viel kleineres Sortiment auf klei-
ner Fläche in Bahnhöfen oder Innenstädten bereitstellen. Dadurch sind sie 
gezielt auf die erhöhte Nachfrage nach „Außer-Haus-Verpflegung“ im Zuge 
der erhöhten Mobilität der Gesellschaft spezialisiert.xx
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Auch der französische Sportartikelhersteller Decathlon hat sich mit seinen 
neuen Connect Filialen, die sich seit 2016 in der Münchener und Stuttgar-
ter Innenstadt finden, für ein – im Vergleich zur bisherigen Standortgestal-
tung – neues, innerstädtisches Konzept entschieden. Dabei steht das Ziel, 
alle Vorteile des stationären und Onlinekaufs zu verbinden sowie weitere 
digitale Services anzubieten, klar im Vordergrund: Kunden haben z. B. die 
Möglichkeit, über den Online-Shop gekaufte Sportartikel kostenfrei in die 
Filiale liefern zu lassen und sie dort bei Nichtgefallen auch wieder umzu-
tauschen.

Ausspielen stationärer Erlebnisvorteile

Ziel eines Ladengeschäfts sollte neben der wirtschaftlichen Vertriebsleis-
tung sein, Kundenbesuchsfrequenz über (Service-)Mehrwert zu erhalten, 
sodass stationäres Einkaufen auch Freizeitcharakter beinhaltet. Möglichkei-
ten, dies umzusetzen, zeigen z. B. verschiedene Händler auf der Londoner 
Oxford Street: Im Nike-Shop können Kunden nach vorheriger Online
anmeldung z. B. an kostenfreien Trainings- oder Yoga-Kursen teilnehmen. 
Burberry und Nespresso bieten ihren Kunden kostenfreien Kaffee an, 
während der Herrenausstatter Hackett in seinem Geschäft über eine Maß-
schneiderei, einen Schuhputz-Service sowie eine Bar verfügt.

Diese Praxisbeispiele verdeutlichen, dass es an den Händlern liegt zu 
ergründen, mit welchen individuellen Services Kunden ein Mehrwert 
geboten werden kann, der über den einfachen Vertrieb von Produkten 
hinausgeht und der ein Alleinstellungsmerkmal in der stationären sowie 
Online-Handelslandschaft darstellt. Gerade mittelständische Einzelhändler 
können allein aus Budgetgründen nicht eine solch große Service-Band-
breite zur Verfügung stellen wie große Filialisten. Es gilt daher umso mehr 
mit neuen (Nischen-)Konzepten sowie der Personalisierung von Einkaufs
erlebnis und Kundenansprache zu überzeugen.

Die Zielgruppe gibt den Service vor

Bei neuen Handelskonzepten ist stets von den Bedürfnissen der Ziel-
gruppe auszugehen: Die englische Handelskette Mamas & Papas, die 
Baby- und Kleinkindbedarf anbietet, hat sich etwa zum Ziel gesetzt, junge 
Familien zu inspirieren und in ihrer Elternrolle zu unterstützen. Im Londo-
ner Flagship Store findet der umfassende Servicegedanke speziell für die 
technik- und erlebnisorientierte Generation Y Berücksichtigung. Der Ver-
kaufsraum ist passend zu den zentralen Bedürfnissen frisch gebackener 
Eltern in verschiedene „Themenwelten“ wie Schlafen, Füttern oder Reisen 
und den jeweils dazu passenden Produkten unterteilt. Ein kostenfreier, 
persönlicher Einkaufsservice vor Ort soll Eltern zudem dabei unterstützen, 
die richtigen Produkte zu finden.

aus der Praxis
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10.  �Unternehmenskultur und -führung kontinuierlich 
reflektieren und adaptieren

Für erfolgreiche Digitalisierung erfordert eine permanente Veränderungs-
bereitschaft in Unternehmen, welche Strukturen und Prozesse laufend 
infrage stellt und das Abrücken von tradierten Sichtweisen zulässt. Dabei 
gilt es, alle Unternehmensprozesse auf eine maximale Kundenorientierung 
auszurichten, wobei die Unternehmensführung als Treiber des Transforma-
tionsprozesses agiert.

Umdenken zu mehr Kundenorientierung

Erfolgreiches Veränderungsmanagement erfordert, das abteilungsfokus-
sierte Denken zu überwinden und die Agilität im Unternehmen zu forcie-
ren. Es gilt, alle Strategien und Prozesse auf den maximalen Kundennutzen 
auszurichten. Eindrucksvolles Beispiel für den Erfolg einer solchen kon-
sequenten Kundenzentrierung bietet der Onlineversandhändler Amazon, 
der regelmäßig neue Innovationen und Services auf den Markt bringt, um 
seine Kunden zu begeistern, die später als Standard wahrgenommen wer-
den. Für stationäre Händler gilt es, Stärken gegenüber dem reinen Online-
handel herauszuarbeiten, indem Kunden z. B. mehr Einkaufserlebnis, mehr 
Service und eine sehr persönliche Ansprache über die Mitarbeiter auf der 
Fläche geboten wird.

Zulassen schneller Entscheidungswege 

Auf dem Weg in die Digitalisierung muss das Einzelhandelsunternehmen 
möglichst schnell herausfinden, welche digitalen Geschäftsmodelle in 
seinem Fall erfolgversprechend sind. Um dem im eigenen Unternehmen 
Rechnung zu tragen, kann die Gründung einer von der restlichen Unter-
nehmensstruktur losgelösten „Digitaleinheit“ empfehlenswert sein, die 
von der Unternehmensleitung gestützt, den notwendigen Freiraum erhält, 
innovative Strategien flexibel und auf kurzem Entscheidungsweg zu testen 
und zu realisieren. Die Herausforderung besteht dann darin, erfolgreiche 
Konzepte im nächsten Schritt auf das gesamte Unternehmen zu übertra-

„Oben ist nicht, wo der Chef 
sitzt, sondern wo der Kunde ist.“

Erich Harsch,
Geschäftsführer dm-Drogeriemarkt
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gen. Dafür ist zwingend notwendig, dass das Topmanagement die Umset-
zung neuer Geschäftsmodelle unterstützt und selbst vorlebt. Ist die Unter-
nehmensleitung nicht Treiber des Innovationsprozesses, kann die Digitale 
Transformation nur schwerlich gelingen. Auch hierbei kann für kleinere 
Händler eine Kooperation empfehlenswert sein, um gemeinschaftlich 
Innovationen z. B. über den gemeinsamen Einsatz oder die gemeinsame 
Gründung von Start-ups voranzubringen.xxi

Qualifiziertes Personal als Muss für Händler

Neben einer Führungsebene, die sich der Digitalisierung verpflichtet fühlt, 
braucht ein erfolgreicher Transformationsprozess auch veränderungs-
willige Mitarbeiter, die flexibel auf neue (digitale) Bedingungen reagieren 
und IT-Kompetenz mitbringen – auch beim Flächenpersonal (z. B. zwecks 
Bedienung digitaler Technologien in der Beratungssituation). Daher muss 
die Rekrutierung von neuem Personal mit digitalem Know-how, aber auch 
der Wissensausbau und die Forcierung neuer Denkweisen beim beste-
henden Personal angestoßen werden – letzteres stellt meist die größte 
Herausforderung dar. Leitfäden und Informationsmaterialien bieten sich 
für Händler an, um sich grundlegendes Digitalwissen anzueignen. Um 
tatsächlich eine elementare Verhaltensänderung in der Belegschaft herbei-
zuführen, ist jedoch auch eine innerbetriebliche Lernkultur zu etablieren, 
die vorsieht, dass langjährige Mitarbeiter neues Personal bezüglich betrieb-
lichen Wissens schulen, gleichzeitig aber auch ältere Mitarbeiter durch die 
Zusammenarbeit mit jüngeren Kollegen an eine digitale Mentalität heran-
geführt werden – auch und gerade über mehrere Hierarchieebenen hinweg.

„Personal weiterzubilden ist zwar nachhaltig, aber 
auch vergleichsweise langsam. Im gegenwärtigen 
Umfeld, wo Schnelligkeit zählt, sollten Unternehmen 
besser auf einen Mittelweg setzen: Sowohl internen 
Austausch und Weiterbildung forcieren, aber auch 
digitales Know-how von extern hinzuziehen, durch 
neue Mitarbeiter oder die Zusammenarbeit mit 
Dienstleistern.“

Prof. Dr. Werner Reinatz, Direktor Seminar für Handel und
Kundenmanagement an der Universität zu Köln

„Es lohnt sich in die menschliche Seite der 
Digitalisierung zu investieren.“

Thomas Görner, Geschäftsführer HiFi & Foto Koch Gmb
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Foto Koch lebt Veränderungsmanagement

Der inhabergeführte Fotofachhändler Foto Koch aus Düsseldorf setzt seit 
1999 auf einen eigenen Online-Shop – und konnte schon zu diesem frühen 
Zeitpunkt mit Vorsprung starten. Profitiert wurde durch die bereits beste-
hende Infrastruktur aus Warenwirtschaft, Lagersystem sowie Inhouse-Ka-
pazitäten für die Erstellung von Produktinformationen aus dem Versand-
handel. Es wurde im weiteren Verlauf stets im Unternehmen dafür gesorgt, 
systematisch Basisanforderungen zu bedienen. Dazu gehören die richtige 
Organisationsstruktur sowie passende Prozesse, z. B. bei Provisionsmodel-
len – nur so können alle Mitarbeiter im Unternehmen auf ein Ziel hinarbei-
ten. Dabei wird sichergestellt, dass genug interne Ressourcen vorhanden 
sind und diese erfolgsorientiert eingesetzt werden. Die ca. 50 Mitarbeiter – 

zum Großteil ausgebildete Fotofachverkäufer – werden mit gezielter Wei-
terbildung auf ihre Rollen im digitalen Zeitalter vorbereitet. Dabei wird 
kulturelles Umdenken angestoßen: Stationäre Mitarbeiter sollen das Inter-
net nicht als Bedrohung der eigenen Existenz, sondern vielmehr als kom-
plementären Kanal verstehen, der eine Bereicherung für das Unternehmen 
und den individuellen Aufgabenbereich darstellt. Entsprechend werden 
die Fachkompetenzen der Verkäufer auch für den Onlinevertrieb genutzt 
(z. B. Verfassen von Produktbeschreibungen, Bedienung des Kunden-Chats). 
Dies entspricht voll und ganz dem verfolgten Gedanken der natürlichen, 
kundenorientierten Mehrkanalstrategie: Preise, Verfügbarkeiten und Ser-
vices unterscheiden sich nicht nach Kanälen.

aus der Praxis

Wer? Handlungsfelder

Händler zz Abteilungsfokussierte Denken überwinden sowie Ausrichtung aller Prozesse auf maximale Kundenfokussierung
zz Förderung von Agilität im Unternehmen und effiziente Überprüfung neuer Geschäftsmodelle
zz Verankerung der Innovationsbestrebung im Topmanagement
zz Aufbau von IT-Kompetenz und digitaler Mentalität beim Personal

Verbund- und Franchisesysteme zz Angebot und Organisation von Weiterbildungsmaßnahmen für Händler

Verbände und Kammern zz Beratungsangebot bzgl. IT-Kompetenz in Form von Leitlinien, Checklisten, Tipps für Händler verfügbar machen
zz Angebot und Organisation von Weiterbildungsmaßnahmen für Händler
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Statement: Deutscher Franchiseverband und 
DER MITTELSTANDSVERBUND – ZGV

Die Dialogplattform Einzelhandel war ein spannender Auftakt einer längst 
fälligen breiten gesellschaftspolitischen Debatte zur Zukunft des Einzel-
handels im digitalen Zeitalter. Inhaltlich deckte die Plattform die wesent-
lichen Auswirkungsbereiche dabei ab: Entwicklung in dezentralen Orten 
und Innenstädten, Umgang mit Cross-Channel-Strategien, der Einzelhan-
del als attraktiver Arbeitgeber, wettbewerbspolitische Aufgabenstellungen 
und vieles mehr. Gleichzeitig wurden diese Bereiche intensiv im Kontext 
des demographischen Wandels oder auch der technologischen Rahmenbe-
dingungen gerade in Zeiten der Digitalisierung betrachtet.

Erstmals ist es damit im Rahmen eines ambitionierten Projektes mit För-
derung des Bundeswirtschaftsministeriums gelungen, sowohl auf großer 
Bühne und Ministerebene als auch in zahlreichen fachspezifischen Work-
shops Repräsentanten aller gesellschaftlichen Gruppen, Organisationen 
und Unternehmen systematisch an einen Tisch zu bekommen um die Phä-
nomene der Veränderungen im Einzelhandel umfassend miteinander zu 
analysieren und zu diskutieren. Über die gewonnenen Erkenntnisse hinaus 
konnte bei den Teilnehmern die Einsicht vertieft werden, dass eine für alle 
Seiten befriedigende weitere Entwicklung nur gemeinsam möglich ist. In 
der Workshop-Reihe Digitalisierung etwa wurde konkret aufgezeigt, wie 
hierzu Plattformen genutzt und Netzwerke geknüpft werden können. Auch 
wurden die Defizite der aktuellen Breitbandversorgung problematisiert 
und dazu zentrale Handlungserfordernisse formuliert.

Eine überragende Rolle für die Stärkung der lokalen Handelsunternehmen 
spielen die weiterreichenden Unterstützungsmaßnahmen durch Verbund-
gruppen und Franchisesysteme zur Ausschöpfung der Marktpotentiale 
mittels professioneller Nutzung der digitalen Kommunikationskanäle. 
Gerade angesichts der aktuellen Entwicklungen und des rapiden Wachs-
tums globaler Internetplattformen steigt die Relevanz dortiger Angebote 
und Initiativen stetig. Viele Anregungen aus der Workshop-Reihe Digita-
lisierung werden nun in den jeweiligen Digitalisierungsausschüssen von 
MITTELSTANDSVERBUND und Deutschem Franchiseverband vertiefend 
bearbeitet.

Torben Leif Brodersen Dr. Ludwig Veltmann
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Sich auf einer Dialogplattform mit weiteren Treibern des lokalen Erfolges 
eng zu vernetzen, etwa auch um die Spielregeln für den Wettbewerb auf 
ihre Aktualität und Tauglichkeit für den digitalen Wandel hin zu über
prüfen, ist dringend geboten und dank der geknüpften persönlichen 
Verbindungen in den Workshops nun auch leichter möglich. Die Dialog-
plattform hat bestehende Kontakte intensiviert, so etwa zwischen dem 
MITTELSTANDSVERBUND und dem Deutschen Franchiseverband unter-
einander. Sie hat neue Verbindungen geschaffen, wie beispielsweise zwi-
schen den Verbundgruppen und Google. Ähnlich wie beim Franchisever-
band nehmen hierbei vielversprechende Partnerschaftsvorhaben Gestalt an.

Auch wenn die Komplexität extrem und die Interessenlagen der Beteiligten 
in den unterschiedlichen Bereichen höchst vielfältig sind, können wir die 
Akteure nur ermutigen, die Dialogplattform mit dem offiziellen Projekt
ende nicht einzustellen. Eine erfolgreiche Zukunft hat der Einzelhandel 
nur dann, wenn diejenigen, die ihn gestalten und weiterentwickeln kön-
nen, einen regen Dialog miteinander führen. Diesen zu fördern und ihm 
einen innovationsfreundlichen Rahmen zu bieten, bleibt zentrale Aufgabe 
einer verantwortungsvollen Politik.

Torben Leif Brodersen
Deutscher Franchiseverband

Dr. Ludwig Veltmann
DER MITTELSTANDSVERBUND – ZGV
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Grundlagen der Digitalisierung

Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2016): Der Wegweiser „Zukunftschance Digitalisierung“ vermittelt Unternehmen einen Überblick über 
Mehrwerte und Chancen der Digitalisierung, http://mittelstand-digital.de/DE/Wissenspool/ebusiness-studien,did=727560.html

Prozessdigitalisierung

eBusiness-Lotse Ostwestfalen-Lippe (2015): Die Checkliste „Vorlage zur Erstellung eines Lastenheftes für die Softwareauswahl“ unterstützt Unterneh-
men sowohl bei der Beschreibung ihrer Ist-Situation, gibt Hinweise zu Kriterien der Softwareauswahl als auch Hilfestellung bei der Beschreibung der 
Soll-Situation, http://mittelstand-digital.de/DE/Wissenspool/unternehmensprozesse,did=726504.html

eBusiness-Lotse Metropolregion Nürnberg (2014): Der praxisnahe Leitfaden „Customer Relationship Management – Eine Chance für 
den Mittelstand“ zeigt in nachvollziehbaren Schritten, wie die Einführung und Optimierung von CRM-Systemen vonstattengehen kann, 
http://mittelstand-digital.de/DE/Wissenspool/Kundenbeziehungen/publikationen,did=687932.html

eBusiness-Lotse Dresden (2015): Die Broschüre „ERP-Einführung – Ein Überblick“ stellt dar, wann die Einführung eines ERP-Systems sinnvoll und was 
dabei zu beachten ist, http://mittelstand-digital.de/DE/Wissenspool/unternehmensprozesse,did=725640.html

Innovative Bezahlverfahren

E-Commerce Leitfaden (2015): Die Publikation „Erfolgsfaktoren und Hindernisse bei der Einführung von mobilen und kontaktlosen Bezahlverfahren in 
Deutschland“ liefert weiterführende Informationen zu innovativen Bezahlungsverfahren, http://www.ibi.de/files/Erfolgsfaktoren-und-Hindernisse-bei-
M-Payment-in-Deutschland.pdf

Weiterführende Literatur

http://mittelstand-digital.de/DE/Wissenspool/ebusiness-studien,did=727560.html
http://mittelstand-digital.de/DE/Wissenspool/unternehmensprozesse,did=726504.html
http://754836.html
http://mittelstand-digital.de/DE/Wissenspool/unternehmensprozesse,did=725640.html
http://www.ibi.de/files/Erfolgsfaktoren-und-Hindernisse-bei-M-Payment-in-Deutschland.pdf
http://www.ibi.de/files/Erfolgsfaktoren-und-Hindernisse-bei-M-Payment-in-Deutschland.pdf
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Self-Checkout Initiative (2016): Das Whitepaper „Self-Scanning-Systeme aus Kundensicht“ stellt Self-Scanning-Systeme und deren Nutzungsgrad vor, 
http://www.self-checkout-initiative.de/fileadmin/user_upload/Self-Checkout/WP-Self-Scanning_web.pdf

Breitbandversorgung

Breitband-Ausschreibungen: Aktuelle Förderprogramme des Bundesministeriums für Verkehr und digitale Infrastruktur finden sich unter 
https://www.breitbandausschreibungen.de/foerderprogs.

Digitale Technologien am PoS

Mittelstand 4.0-Agentur Handel (2016): Der Leitfaden „Implementierung digitaler Technologien am Point of Sale“ bietet eine Übersicht über 
digitale Technologien im stationären Geschäft, wie z. B. virtuelle Regale, und deren Einsatzmöglichkeiten für kleine und mittlere Unternehmen, 
http://handel-mittelstand.digital/publikationen/leitfaden-implementierung-digitaler-technologien-am-point-of-sale/

Fördermittel

Die Förderdatenbank des BMWi: Die Förderdatenbank vermittelt detaillierte und vorhabenskonkrete Informationen über Fördermittel wie 
z. B. Bürgschaften und Beteiligungen in den Ländern sowie Kredite aus dem „Mikrokreditfonds Deutschland“, http://www.foerderdatenbank.de/

Weiterbildung

Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation (2016): Die Publikation „Mitarbeiterqualifizierung und Wissenstransfer im Zusammenhang der Digitalisierung 
von Arbeits- und Geschäftsprozessen“ beleuchtet die Anforderungen, Methoden und Rahmenbedingungen für eine unternehmensinterne Weiterbildung, 
http://mittelstand-digital.de/DE/wissenspool,did=781906.html

http://www.self-checkout-initiative.de/fileadmin/user_upload/Self-Checkout/WP-Self-Scanning_web.pdf
https://www.breitbandausschreibungen.de/foerderprogs
http://handel-mittelstand.digital/publikationen/leitfaden-implementierung-digitaler-technologien-am-point-of-sale/
http://www.foerderdatenbank.de/
http://mittelstand-digital.de/DE/wissenspool,did=781906.html
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Verweise

i	 IFH Köln: Branchenreport Onlinehandel, Köln, 2016.

ii	 ECC Köln: Cross-Channel im Umbruch – Das Informations- und Kaufverhalten der Konsumenten Vol. 7, Köln, 2015.

iii	 BMVi: Breitbandatlas des Bundes, http://www.bmvi.de/DE/Themen/Digitales/Breitbandausbau/Breitbandatlas-Karte/start.html, Abruf am 03.03.2017

iv	 Aka mai Technologies: State of the Internet Report, Cambridge, 2015.

v	 Europäische Kommission: European Digital Progress Report, 2016.

vi	� Unternehmen werden hierbei anhand verschiedener Dimensionen (z. B. Strategie, Führung, Prozesse oder Technologien) und deren digitaler 
Ausrichtung beurteilt.

vii	 Bundeesverband Digitale Wirtschaft (BVDW) e. V.: Digital Readiness – Ergebnisse der Online-Umfrage, 2016, 
http://www.bvdw.org/medien/digital-readiness--ergebnisse-der-online-umfrage?media=7863 (Abruf am 02.12.2016). 
Der Digital Transformation Index basiert auf dem Digital Maturity Model und stellt ein mögliches Messverfahren zur Erhebung des digitalen Reife-
grades eines Unternehmens aus der Sicht unterschiedlicher Funktionen und Disziplinen zugrunde. Durch dieses Verfahren lassen explizite Hand-
lungsfelder und konkrete Optimierungspotenziale in einzelnen Unternehmensbereichen aufdecken, http://www.neuland.digital/ressourcen-3/
(Abruf 8.12.2016).
D.velop: Branchenatlas Digitale Transformation, 2016.

viii	 IFH Köln: Shift happens: Wie die Digitale Transformation die Anforderungen an das Personal verändert, Köln, 2016.

ix	 Zuge einer besseren Lesbarkeit des Textes wird im Folgenden auf die zusätzliche Nennung der weiblichen Form („Mitarbeiterinnen“) verzichtet. 
Soweit nicht anderweitig ausgewiesen, gelten alle Aussagen selbstverständlich dennoch für Frauen und Männer.

http://www.bmvi.de/DE/Themen/Digitales/Breitbandausbau/Breitbandatlas-Karte/start.html
http://www.bvdw.org/medien/digital-readiness--ergebnisse-der-online-umfrage?media=7863
http://www.neuland.digital/ressourcen-3/
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x	 Bitkom: Bitkom Digital Office Index. Eine Untersuchung zum Stand der Digitalisierung in deutschen Unternehmen, 2016, https://www.bitkom.org/doi/

xi	 Richtlinie 2014/61/EU des Europäischen Parlaments und des Rates vom 15. Mai 2014 über Maßnahmen zur Reduzierung der Kosten des Ausbaus von 
Hochgeschwindigkeitsnetzen für die elektronische Kommunikation (ABl. L 155, 23. Mai 2014, S. 1).

xii	 ECC Köln: Digitalisierung des Point of Sale, Köln, 2014.

xiii	 Vergleiche Pressemitteilung Nr 99/16 des Gerichtshofs der Europäischen Union, 
http://curia.europa.eu/jcms/upload/docs/application/pdf/2016-09/cp160099de.pdf (Abruf am 12.12.2016).

xiv	 Für weitere Informationen vergleiche http://www.bmwi.de/DE/Themen/Digitale-Welt/Mittelstand-Digital/modellvorhaben-go-digital.html 
(Abruf am 15.12.2016).

xv	 Die eBusiness-Lotsen boten fachkundige Hilfestellung bei der Auswahl und dem Einsatz effizienter, nutzerfreundlicher und bezahlbarer IT-Werkzeuge 
oder -Lösungen an. Die Fördermaßnahme „eKompetenz-Netzwerk für Unternehmen“ des BMWi endete am 30. September 2015. Für weitere Informati-
onen vergleiche http://www.mittelstand-digital.de/DE/Foerderinitiativen/e-kompetenz-netzwerk.html (Abruf am 22.12.2016).

xvi	 HDE Toolbox http://www.hde-commerce.de/

xvii	 Vergleiche https://www.einzelhandel.de/index.php/zahlungssysteme/item/125442-verordnung-eu-2015-751 (Abruf 19.01.2017)

xviii	Vergleiche Handelsjournal: „Der Kunde soll Herr seiner Daten bleiben“, Oktober 2016.

xix	 Institut Arbeit und Technik: Die wirtschaftliche Stärke des kooperierenden Einzelhandels, 2013.

xx	 Vergleiche https://togo.rewe.de/ueber-uns.html (Abruf am 14.12.2016).

xxi	 Diverse Initiativen und Studien zeigen die Potenziale einer Zusammenarbeit für KMU wie z. B. eine aktuelle Studie des RKW Kompetenzzentrums: 
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/gruendung/2017/studie-mittelstand-meets-startup-potenziale-der-zusammenarbeit/. So arbeitet beispiels-
weise das Frankfurter Start-up COBI (Spezialist für vernetzte Fahrräder) mit Radherstellern wie ROTWILD und Schindelhauer sowie dem Automobil
zulieferer brose zusammen.
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http://curia.europa.eu/jcms/upload/docs/application/pdf/2016-09/cp160099de.pdf
http://www.bmwi.de/DE/Themen/Digitale-Welt/Mittelstand-Digital/modellvorhaben-go-digital.html
http://www.mittelstand-digital.de/DE/Foerderinitiativen/e-kompetenz-netzwerk.html
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