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Vorwort

Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

viele Wege fiihren nach Rom. Das gilt auch fiir die Strategien von Handlern und
Konsumgiiterherstellern in Zeiten der digitalen Transformation. Um die Zukunfts-
fahigkeit ihres Geschéftsmodells zu sichern, gibt es mehr als nur einen erfolgs-
versprechenden Ansatz. Grundsatzlich stehen Unternehmen drei strategische
Optionen zur Verfiigung: Sie konnen einen eigenen digitalen Geschiftsbereich
aufbauen (Make), ein etabliertes digitales Unternehmen {ibernehmen bzw. sich an
digitalen Start-ups beteiligen (Buy) oder Kooperationen mit Firmen eingehen, die
iiber relevante digitale Kompetenzen verfiigen (Cooperate). Dabei spielt es weniger
eine Rolle, fiir welchen Weg sie sich entscheiden. Viel wichtiger ist es, iberhaupt
eine Strategie zu definieren.

Mit unserer Befragung unter 100 deutschen Handlern und Konsumgiiterherstellern
wollten wir herausfinden, welche Wege die Firmen hierzulande beschreiten, um die
digitale Transformation erfolgreich zu meistern — und mit welchen Erwartungen,
Stolpersteinen und Risiken sie dabei konfrontiert sind. Die Ergebnisse der Umfrage
belegen: Deutsche Handler und Hersteller setzen vor allem auf den Aufbau eines
eigenen digitalen Geschéftsbereichs und auf Kooperationsmodelle. Nur eine kleine
Minderheit verfolgt eine Akquisitionsstrategie.

Sorgen bereitet jedoch die Erkenntnis, dass jedes fiinfte Unternehmen der Branche
bislang keine explizite Strategie fiir die digitale Transformation definiert hat.

Ein Versdumnis, das im schlimmsten Fall existenzbedrohend ist. Es besteht die
Gefahr, dass die deutschen Handler und Hersteller ihre aktuell oft noch gute
Marktposition gegeniiber ihren internationalen Wettbewerbern auf Dauer nicht
verteidigen konnen, wenn sie bei der digitalen Transformation zu langsam und
zdgerlich vorgehen. Um nicht selbst zum Ubernahmekandidaten zu werden oder in
die Insolvenz zu schlittern, sind strategische Mafinahmen gefragt. Und zwar jetzt!
Abwarten ist keine Option.

Mit unserer Studie geben wir praxisorientierte Anregungen, wie eine zukunfts-
fahige Strategie fiir das Zeitalter der Digitalisierung aussehen kann und worauf
Unternehmen dabei Wert legen sollten.

Eine spannende und erkenntnisreiche Lektiire wiinschen Ihnen

Gerd Bovensiepen Dr. Christian Wulff

Gerd Bovensiepen
Partner und Leiter des
Geschiéftsbereich Handel
und Konsumgiiter bei PwC
in Deutschland und EMEA

Dr. Christian Wulff
Lead Partner Transactions
im Geschiftsbereich Handel
und Konsumgiiter bei PwC
in Deutschland
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&)

Die Frage des ,,Make or Buy* bei der Transformation zu einem digitalen Handels-

unternehmen wird in dieser Studie auf zwei Wegen untersucht:

* {iber eine Umfrage unter 100 deutschen Unternehmen der Branchen Handel und
Konsumgiiterindustrie zu diesem Thema sowie

* iiber eine Analyse der Digital Deals, die européische Unternehmen dieser beiden
Branchen im Zeitraum Januar 2015 bis Oktober 2017 durchgefiihrt haben.

@

Unabhéngig von der Frage des Make or Buy: Die digitale Transformation erfordert
eine klare Strategie. Jedes fiinfte deutsche Unternehmen hat bislang keine solche
Strategie.

@

»,Make“ steht derzeit bei den Unternehmen im Vordergrund: Deutsche Héndler und
Hersteller setzen in der digitalen Transformation iiberwiegend auf den Aufbau
eines eigenen digitalen Geschéftsbereichs sowie auf Kooperationsmodelle. Damit
unterscheiden sie sich von ihren grofen internationalen Wettbewerbern.

@

Grofde Zuriickhaltung gegeniiber Digital Deals: Nur eine kleine Minderheit verfolgt
eine Akquisitionsstrategie, und diese auch nur mit im internationalen Vergleich
geringen Investitionsvolumina.

@

Der schnelle Zugang zu digitaler Technologie oder den entsprechenden Geschfts-
modellen ist allerdings oft nur iiber eine Buy-Strategie moglich. Die vermeintlich
risikodrmere Alternative des Make ist unter Umstdnden gar nicht so risikoarm,
wenn sie zu einem Verlust der Wettbewerbsfiahigkeit fiihrt.

@

Auch die Make-Entscheidung erfordert Investitionen. Die Opportunitatskosten aus
erlittenen Wettbewerbsnachteilen und entgangenem Gewinn durch die langere
Aufbauzeit sind bei der Make-or-Buy-Entscheidung einzubeziehen.
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Mit milliardenschweren Zukédufen versuchen derzeit Unternehmen wie Walmart,
Amazon, Alibaba oder Rakuten ihre Stellung in der globalen und zunehmend
digitalen Einzelhandelslandschaft zu festigen. Auch Konsumgiiterhersteller wie
Unilever oder L’Oréal fallen durch Akquisitionen auf, durch die sie mittels digitaler
Technologien in direkten Kontakt zu den Endverbrauchern ihrer Produkte treten
konnen - vorbei am Einzelhandel.

Vor diesem Hintergrund miissen sich auch deutsche Handelsunternehmen

fragen, wie sie die digitale Transformation gestalten und die Zukunftsfahigkeit
ihrer Geschéftsmodelle sichern wollen. Grundsétzlich gibt es dafiir die beiden
Alternativen Make or Buy, d.h. Unternehmen kénnen einen eigenen digitalen
Geschiftsbereich aufbauen (Make) oder digitale Unternehmen iibernehmen (Buy).
Einen Mittelweg zwischen diesen beiden Alternativen stellen Kooperationen mit
Firmen dar, die iiber wichtige digitale Kompetenzen verfiigen (Cooperate).

In dieser Studie untersuchen wir die Frage des ,,Make or Buy* iiber eine Umfrage
unter 100 deutschen Unternehmen der Branchen Handel und Konsumgiiter-
industrie zu diesem Thema sowie iiber eine Analyse der Digital Deals, die
europdische Unternehmen dieser beiden Branchen im Zeitraum von Januar 2015
bis Oktober 2017 durchgefiihrt haben. Unter Digital Deals sind in diesem
Zusammenhang Kédufe von Unternehmen mit internet-basierten Geschaftsmodellen
zu verstehen oder von solchen, die die dafiir erforderlichen Softwarelésungen,
Technologien oder IT-Dienstleistungen anbieten.

Die Ergebnisse aus der Analyse des Transaktionsgeschehens und der Umfrage
verkniipfen wir mit den Erfahrungen aus unserem Beratungsgeschéft und leiten
daraus Handlungsempfehlungen ab.

Der Aufbau der Studie ist wie folgt: Zunichst geben wir einen kurzen Uberblick
iiber die aktuellen Trends in der digitalen Transformation des Handels.
Anschlief3end stellen wir die Vor- und Nachteile der strategischen Optionen Buy,
Make und Cooperate dar. Diese werden dann im Lichte der Ergebnisse aus der
Unternehmensumfrage und der Auswertung der Digital Deals der letzten Jahre
vertiefend besprochen. Die Handlungsempfehlungen, die sich daraus ergeben,
bilden den Abschluss dieser Studie.

Transformation zum digitalen Handler 9
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Der Handel gehort zu den Branchen, in denen die digitale Transformation

besonders spiirbar ist. Vier digitale Trends stehen im Vordergrund:

* die technologische Innovationsgeschwindigkeit,

* die digitale Dominanz von globalen Online-Playern wie zum Beispiel Amazon,

* die Veranderung der Wertschopfung durch Direct-to-Consumer-Geschaftsmodelle
der Konsumgiiterhersteller und

e der Trend zur Plattform-Okonomie.

Fiir diese Entwicklungen brauchen Handler in Deutschland strategische Konzepte,
um ihre Geschaftsmodelle zukunftsfahig zu machen.

1 Neue digitale Technologien werden in rasender
Geschwindigkeit entwickelt

Der Handel steht mit seinem bereits fortgeschrittenen Digitalisierungsgrad und
der starken Kundenzentrierung im Mittelpunkt des technologischen Wandels.
Kein Tag vergeht ohne Nachrichten iiber neue Projekte von Handlern und Konsum-
gliterherstellern, die auf ,,Emerging Technologies“! setzen, um das Kundenerlebnis
zu verbessern oder um effizienter zu werden. Beispiele gibt es viele: Roboter und
Drohnen liefern die Produkte direkt zum Kunden, Artificial Intelligence kommt
bei der Beratung zum Einsatz und die Blockchain hilft dabei, die Lieferkette
transparent zu gestalten und neue Wege im Zahlungsverkehr zu beschreiten.

Abb.1 Die ,Essential Eight“ Emerging Technologies

2020
Outlook

o

Artificial Intelligence

' Als Emerging Technologies sehen wir Artificial Intelligence, Blockchain, Cloud, Drohnen, Internet
of Things, Robotics, 3-D-Printing und Augmented/Virtual Reality, s. PwC, Tech breakthroughs
megatrend — how to prepare for this impact, 2016, www.pwc.com/techmegatrend.


www.pwc.com/techmegatrend
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Héandler und Konsumgiiterhersteller investieren groRe Summen, um das Wett-
rennen um die Relevanz beim Kunden fiir sich zu entscheiden. Alibaba hat
beispielsweise angekiindigt, in den néchsten drei Jahren mehr als 15 Milliarden US-
Dollar in Forschungszentren zu investieren, um neue Technologien zu entwickeln.?
Amazon fiithrt seit 2017 erstmals die Liste der forschungsstédrksten Unternehmen
weltweit an: Das Unternehmen gibt mehr als 16 Milliarden US-Dollar pro Jahr fiir
Forschung aus.®

Ein Blick auf die Digital Deals der letzten Jahre zeigt, dass die weltweite Suche
nach Technologien ein wichtiger Wettbewerbsfaktor geworden ist. Viele dieser
Technologien sind so speziell, dass sie nicht von einem Héndler eigenstéandig
entwickelt werden konnen. Auf der anderen Seite brauchen sie fiir einen
wirtschaftlichen Einsatz die Grof3e eines globalen Players im Handel. Die
erforderlichen Investitionsbetrége liegen keinesfalls nur jenseits der Schwelle

von 100 Mio. Euro, sondern zum Teil auch in Gréenordnungen, die durchaus fiir
mittelstdndische Unternehmen finanzierbar wéren. Vielen diirfte aber die kritische
Grole zur wirtschaftlichen Nutzung fehlen.

Bemerkenswert ist die Internationalitat der Zuk&ufe. Die relevante Technologie
findet man keineswegs nur in den USA, sondern auch in Europa, Israel und vielen
weiteren Landern. Das macht die Suche allerdings nicht einfacher. Vielmehr ist das
Aufspiiren der relevanten Technologien rund um den Globus damit selbst zu einem
Wettbewerbsfaktor geworden.

Abb. 2 Beispiele fiir Technologie-Akquisitionen von Handelsunternehmen

Transaktions-

Jahr Kaufer Zielunternehmen (ZU) Land des ZU Kurzbeschreibung volumen

2016 Zalando Tradebyte Software Deutschland §oftware-EntW|ckIer fir den Datenaustausch 32 Mio. USD
GmbH im E-Commerce

2016 Dixons Carphone Simplify Digital UK Multi-Channel Switching Plattform keine Angaben

2017 Wal-Mart Parcel USA technologiebasiertes Zustellerunternehmen ca. 10 Mio. USD

2017 Amazon Graphiq USA Technologie zum Einsatz kiinstlicher Intelligenz 50 Mio. USD

fur Produktsuche und -beschreibung

2017 Alibaba Moneygram USA Finanzdienstleistungen, Zahlungsverkehr 880 Mio. USD

2 TechinAsia.com: Alibaba to invest $15b in tech, set up research labs around the world, Oktober 2017.
3 Strategy&, The 2017 Global Innovation 1000 study, Oktober 2017.

Transformation zum digitalen Héndler 11
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2 Amazon baut seinen digitalen Vorsprung aus

Amazon treibt die Innovationen im Handel voran und setzt damit regelmaRig neue
Standards in Sachen Kundenzentrierung, Convenience, Liefergeschwindigkeit

und Prozesseffizienz. Vom sprachbasierten Einkauf iiber Amazon Echo oder

die Amazon Dash Replenishment Services (DRS), die fiir den Betrieb benétigte
Produkte selbstdndig nachbestellen, iiber den kassenfreien Supermarkt Amazon Go
bis hin zur Lieferung {iber Drohnen oder ,Amazon Key*, womit der Paketbote das
Paket direkt in die Wohnung des Kunden legen kann — Amazon hat das Einkaufen
revolutioniert. Dabei spielt es keine Rolle, dass nicht jede Innovation den Reifegrad
einer global skalierten funktionierenden Dienstleistung erreicht hat. Entscheidend
ist: Amazon bringt die neuen Services schnell auf den Markt, optimiert diese
laufend und sammelt zusétzlich wichtige Kundendaten.

Die Konsumenten wissen Service und Innovationskraft von Amazon zu schitzen:
56 Prozent der Verbraucher weltweit sind Amazon-Kunden, in Deutschland sind
es sogar 90 Prozent.* Amazon ist fiir fast die Halfte der deutschen Konsumenten
zum One-Stop-Shop avanciert: Produktsuche und Preisvergleiche beginnen bei
Amazon.®

Der Innovationsstrom von Amazon wird nicht so schnell versiegen. Das belegen die
Griindung eines neuen Development Centers fiir Tech Innovations in Cambridge,
der angekiindigte Aufbau eines auf Artificial Intelligence spezialisierten Amazon
Research Centers in Deutschland und die Ubernahme von spezialisierten
Technologieunternehmen. Gleichzeitig entwickelt Amazon sein Geschéftsmodell
stetig auf verschiedenen Ebenen weiter: Amazon steigt mit der Ubernahme von
Wholefoods in den stationdren Lebensmitteleinzelhandel ein und kooperiert

mit dem viertgrofSten britischen Lebensmittelhédndler Morrisons, um Amazon
Fresh in GroRbritannien auszubauen. Gleichzeitig fasst das Unternehmen im
Kochboxengeschift in den USA Ful® und baut seine weltweite Marktposition aus,
zum Beispiel im Mittleren Osten durch die Ubernahme von sougq.com.

Von aktuellen vermeintlichen Riickschldgen wie der Beendigung von Amazon
Fresh in einigen Stadten der USA darf man sich nicht irritieren lassen. An einer
Auseinandersetzung mit Amazon kommt heute kein Handelsunternehmen mehr
vorbei. Durch den Trend zur Plattform-Okonomie ist eine Kooperation mit Amazon
fiir viele Handler, aber auch fiir einige Hersteller, zu einer wichtigen, in manchen
Fallen sogar iiberlebenswichtigen strategischen Option geworden.

4 PwC, Total Retail 2017 — Von Chatbot bis Showroom: Diese sechs Trends verandern den Handel,
Juli 2017: www.pwc.com/2017totalretail.

5 PwC, Total Retail 2017 — Wie Amazon das Kaufverhalten nachhaltig verandert, Juli 2017:
www.pwc.de/de/handel-und-konsumguter/totalretail-2017-amazon.pdf.


www.pwc.com/2017totalretail
www.pwc.de/de/handel-und-konsumguter/totalretail-2017-amazon.pdf
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3 Hersteller fordern die Handler mit digitalen
Geschéaftsmodellen heraus

Fiir Hersteller ist es attraktiv geworden, Digitalisierungsstrategien zu entwickeln,

um direkt mit den Endverbrauchern in Kontakt zu treten. Das bietet die folgenden

Vorteile:

* Margensteigerung durch den Ausschluss von Gro3- und Einzelhdndlern

¢ Steigerung der Kundenbindung durch kundenzentrierte Manahmen
(personalisierte Produkte, individuelle Angebote)

* Nutzung der generierten Kundendaten zur Neuproduktentwicklung.

Abbildung 3 zeigt anhand von Beispielen, dass immer mehr Hersteller Direct-to-
Consumer-Geschéftsmodelle entwickeln oder erweitern, indem sie spezialisierte
Dienstleister iibernehmen. Dabei muss es nicht nur um den Vertrieb der eigenen
Produkte gehen, wie das Beispiel Nestlé zeigt. Der Konzern hat sich in den USA
am Start-up Freshly beteiligt, das einen Lieferdienst fiir gesunde Fertiggerichte
betreibt. Neben dem Zugang zum Geschéftsmodell erhélt Nestlé dadurch Zugriff
auf die Kundenanalysen von Freshly.

Abb. 3 Beispiele fiir Transaktionen von Konsumgiiterherstellern mit dem Ziel, das Direct-to-Consumer Geschaft
zu entwickeln oder zu erweitern

Transaktions-
Jahr Kaufer Zielunternehmen (ZU) Land des ZU Kurzbeschreibung volumen

Entwicklung von Soft- und Hardwareprodukte
im Bereich Fitness

Memnon Archiving
Services

Dollar Shave Club

Anheuser-
Busch InBev

Freshly

eBags
2017 Calida Relch Online Deutschland Onlineh&ndler keine Angaben
Services

Beim Blick auf die Kaufpreise springt die Ubernahme des ,,Dollar Shave Club® ins
Auge. Das Unternehmen startete mit Abonnement-Services fiir Rasierklingen,

die es den Kunden fiir fiir einen monatlichen Betrag ab 3 US-Dollar im Monat
liefert. Im Jahr 2016 kaufte Unilever das damals erst seit fiinf Jahren bestehende
Unternehmen fiir eine Milliarde Dollar. Derartige Kaufpreise sind aber nicht die
Regel, und sie bedeuten auch nicht, dass mittelstdndische Hersteller keine Direct-
to-Consumer-Geschéftsmodelle mittels Akquisitionen entwickeln kénnen. Im
Gegenteil, wie das Beispiel Calida zeigt: Der Schweizer Waschehersteller hat im
Miérz 2017 den Onlineshop-Betreiber und E-Commerce-Spezialisten Reich Online
Services iibernommen.®

6 Calida (2017): Calida tibernimmt Onlineéandler, http://www.calidagroup.com/~/media/
Files/C/Calida-Group/2017/170223/170216%20CALIDA%20% C3%BCbernimmt%200nline-
H%C3%A4ndler.pdf.
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4 Plattformen gehort die Zukunft

Plattformen wie Airbnb, Uber oder eBay bringen Anbieter und Nachfrager

einer bestimmten Leistung iiber digitale Technologien zusammen. Derartige
Plattformen entwickeln sich auch im Handel. Es entsteht ein Okosystem, in dem
Héndler, Lieferanten, Partner und Konsumenten viel starker vernetzt sind und

das Handelsspektrum erweitern. Onlinehéndler wie eBay, Amazon, Alibaba und
Zalando waren Vorreiter. Traditionelle Einzelhdndler wie Otto, Rewe und Karstadt
folgen nun.

Eine Plattform-Strategie bietet dem Handel neue Moglichkeiten, zusatzliche
Erlosstrome zu generieren — als Plattformbetreiber {iber die Partnerprovisionen
oder als Partnerunternehmen iiber den Zugang zu weiteren Kunden. Durch die
Positionierung eines Handelsunternehmens als Systemanbieter mit Okosystem-
bezogenen Dienstleistungen férdern Plattformen neue Geschéftsstrategien, die ihr
Kerngeschift ergdnzen. Damit geht die Entwicklung weg vom reinen Onlineshop
hin zu Plattformen, die ihre Infrastruktur auch Dritten zur Verfiigung stellen und
daraus schnell wachsende zusétzliche Ertrage erzielen.

Abb. 4 Umsatzentwicklung von amazon.de Marketplace im Vergleich zu den
fiihrenden Onlinehandlern in Deutschland 2014-2016

Online-Umsatze in Deutschland

20
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Quelle: bevh, statista, 2017.

Die Entwicklung von Handlern wie Amazon oder Alibaba in den vergangenen
Jahren unterstreicht diesen Trend. Beide Plattformen sind zu schnell wachsenden
Online-Hubs geworden und inzwischen fiir viele Konsumenten die erste
Anlaufstelle. In Deutschland beispielsweise beginnen bereits 45 Prozent der
Onlinek&ufer ihre Produktsuche bei Amazon.”

7 PwC, Total Retail 2017 — Wie Amazon das Kaufverhalten nachhaltig verandert, Juli 2017:
www.pwc.de/de/handel-und-konsumguter/totalretail-2017-amazon.pdf.
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Abb.5 Vergleich des Plattform-Okosystems von Alibaba in den Jahren 2008 und 2017
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Quelle: PwC Recherche, Alibabagroup.com.
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Zu beriicksichtigen ist, dass sich die Zahl der Plattformen nicht beliebig steigern
lasst, und es somit nur fiir wenige Unternehmen eine addquate Strategie sein kann
eine eigene Plattform zu entwickeln. Langfristig wird es fiir jeden Markt nur wenige
Plattformen geben. Kunden konzentrieren sich beim Einkauf auf immer weniger
Websites und Apps und verbringen dort mehr Zeit.® Auch die aktuelle Entwicklung
im deutschen Onlinehandel unterstreicht diesen Trend. Die zehn gréten
Onlineshops stehen mittlerweile fiir knapp 40 Prozent des Gesamtumsatzes der
Top-1.000-Onlineshops.’ Plattformen werden ihre Reichweite folglich weiter
vergroBern. Eine langfristige Folge: Viele produktanbietende Unternehmen
verlieren den direkten Kontakt zu ihren Kunden, wenn der Betreiber einer digitalen
Plattform die Kundenbeziehungen {ibernimmt.

Angesichts dieser Entwicklung miissen sich Unternehmen fragen, wie sie sich im
neuen Wettbewerbsumfeld positionieren wollen und kénnen. Zahlreiche Handler
und Konsumgiiterhersteller werden ihr aktuelles Geschaftsmodell in diesem
Okosystem neu definieren miissen. Fiir einige wenige ergibt sich die Chance, sich
selbst zu einem Plattform-Player zu entwickeln. Das kann durch die Ausweitung auf
andere Dienstleistungen im Okosystem gelingen oder durch die Fokussierung auf
eine spezialisierte Leistung im Rahmen des neuen Wertschopfungsnetzwerks. In
jedem Fall setzt dies eine gewisse Umsatzgrof3e und Reichweite voraus.

5 Die digitale Transformation spaltet die Branche

Vor dem Hintergrund der vier dargestellten Trends haben wir im Rahmen

dieser Studie 100 deutsche Unternehmen aus dem Handel (57 %) und der
Konsumgiiterindustrie (43 %) im August 2017 befragt, welche Herausforderungen
sie bei der digitalen Transformation vordringlich sehen. Gleichzeitig wurden die
Unternehmen befragt, inwieweit sie beabsichtigen, diesen Herausforderungen
mittels einer Make- oder einer Buy-Strategie zu begegnen.

Aus Sicht der Hiandler und Konsumgiiterhersteller sind Datensicherheit, die
Implementierung neuer Technologien und die Anpassung der IT-Systeme die
grofiten Herausforderungen. Hinzu kommt ein strukturelles Problem: Die Suche
nach qualifiziertem Personal. Im Branchenvergleich zeigt sich, dass Handler sich
deutlich mehr Sorgen iiber neue (branchenfremde) digitale Wettbewerber machen
als die Hersteller. Auch die Anpassung der IT-Systeme und die Implementierung
neuer Technologien sehen Handler als deutlich grél3ere Herausforderungen an als
die Hersteller.

8 Recode.net: People are spending more time in top shopping apps like Amazon’s, Oktober 2017.
® EHI Retail Institute: E-Commerce-Markt Deutschland 2017.



Abb.6 Herausforderungen der digitalen Transformation fiir Handel und
Konsumgiiterindustrie

Frage: Wenn Sie an die digitale Transformation in lhrer Branche denken: Was von dem
Folgenden sehen Sie als groBte/zweitgroBte/drittgroBte Herausforderung?

Basis: alle Unternehmen

Datensicherheit

Implementierung neuer
Technologien

Anpassung der IT-Systeme

Anpassung der
Unternehmensprozesse

qualifiziertes Personal

Managementversténdnis flr
digitale Transformation

Veranderung des
Konsumverhaltens

Aufkommen dlgltale.r Wettbewerber 4% 5%
aus der eigenen Branche

Zugang zu Daten, insbesondere zu
Kundendaten

Aufkommen digitaler Wettbewerber
aus anderen Branchen

4% 4%

Verénderungen der Supply Chain
durch digitale Technologien

Zugang zu neuen relevanten
Technologien

B groBte Herausforderung
B zweitgroBte Herausforderung
drittgroBte Herausforderung

gesamt

Auf die Frage nach den eigenen relevanten Fahigkeiten fiir eine erfolgreiche digitale
Transformation schétzen sich Handler und Hersteller bei der Qualifikation und
Flexibilitat der Mitarbeiter sowie bei der Agilitdt der IT-Abteilung als gut aufgestellt
ein — ein Ergebnis, das nicht ganz in Einklang mit der beklagten Schwierigkeit steht,
ausreichend qualifiziertes Personal zu finden.

Nachholbedarf sehen sie insbesondere bei ihrer Innovationsfahigkeit und im
Bereich Data Analytics. Entsprechend miissen Unternehmen ihre strategischen
Schwerpunkte auf diese beiden Bereiche legen. Dass sich die befragten
Unternehmen bei den digitalen Herausforderungen keine Schwichen eingestehen
wollen, kann als Zeichen fiir ein gutes, bereits vorhandenes Fundament zur
Transformation interpretiert werden, aber auch als Fehler in der Selbst-
einschatzung, der langfristig negative Folgen haben kann.

Trends in der digitalen Transformation des Handels
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Abb. 7 Handlungsrelevanz bei den Zukunftsfaktoren der digitalen Transformation
Fragen: Wie wichtig sind Ihrer Ansicht nach die folgenden Fahigkeiten, damit ein
Unternehmen diesen Herausforderungen erfolgreich begegnen kann? (,sehr wichtig*)
Wie beurteilen Sie Ihr Unternehmen im Hinblick auf diese Fahigkeiten? (,sehr gut”

bzw. ,gut®)

Basis: alle Unternehmen

Herausforderungen

Kernkompetenzen
hohe Relevanz/
starke Selbsteinschatzung

hohe Relevanz/
schwache Selbsteinschétzung

O qualifizierte und
flexible Mitarbeiter

O Agilitat der IT-Abteilung

offene, innovative O O Innovationsfahigkeit
Unternehmenskultur I
O Flexibilitat der

Unternehmensprozesse

Data O
Analytics

Flexibilitat der O
Organisationskultur

Sekundire Stéirken
geringe Relevanz/
starke Selbsteinschatzung

Ausbaupotenzial

geringe Relevanz/
schwache Selbsteinschatzung

Betrachtet man die Einschédtzung der digitalen Herausforderungen und Fahigkeiten
nach dem wirtschaftlichen Erfolg der befragten Unternehmen, dann 6ffnet sich
eine Schere zwischen den wachstumsstarken und den wachstumsschwachen
Unternehmen. In die Kategorie der wachstumsstarken Unternehmen mit mehr

als 5% Umsatzwachstum in den letzten drei Jahren (Leader) fallt rund ein

Drittel der Befragten (31 %), in die Kategorie der wachstumsschwachen mit

einem Umsatzriickgang im selben Zeitraum (Kampfer) fallt etwa jedes zehnte
Unternehmen (9 %).

Wiéhrend fiir die ,,Kémpfer“ der Zugang zu Kundendaten neben der Datensicherheit
die grolite Schwierigkeit darstellt, ist dies fiir die ,,Leader” kaum ein Thema. Die
,Leader“ sehen die Implementierung neuer Technologien und das Verstdndnis des
Managements fiir die digitale Transformation als die gréf3ten Herausforderungen
an. Auch beim wichtigen Faktor des qualifizierten Personals liegen die ,Leader*
klar vorn: Wahrend mehr als die Hélfte der ,,Kdmpfer” (56 %) den Zugang zu
qualifiziertem Personal oder die Weiterqualifizierung des eigenen Personals als
Herausforderung sehen, ist dies nur fiir ein knappes Drittel der , Leader” der Fall.

Entsprechend sind die ,,Kémpfer“ und die ,,Leader” auch bei ihren Fahigkeiten
unterschiedlich aufgestellt: Uber die Halfte der ,,Leader” (52 %) schitzt ihre Data-
Analytics-Kompetenz als sehr gut oder gut ein, bei den ,,Kdmpfern“ ist es gerade
einmal jedes zehnte Unternehmen (11 %). Ein dhnliches Bild ergibt sich bei der
Einschéitzung des Personals: Zwei Drittel der ,,Leader halten ihr Personal fiir sehr
gut oder gut qualifiziert, bei den ,, Kdmpfern“ ist es lediglich ein Drittel.



Da qualifiziertes Personal und Analytics-Kompetenzen die zentralen Faktoren
fiir eine erfolgreiche digitale Transformation sind, zeigen die Ergebnisse, dass es
die ,Kdmpfer” — also etwa jeder zehnte deutsche Handler und Hersteller — nicht
schaffen werden, aus eigener Kraft im Wettlauf der digitalen Transformation
mitzuhalten. Wenn diese Unternehmen nicht schnell strategische MaBnahmen
ergreifen, werden sie bestenfalls zum Ubernahmekandidaten, im Krisenszenario
sind sie insolvenzgefahrdet.

Abb.8 Herausforderungen und Fahigkeiten in der digitalen Transformation -
Kampfer vs. Leader

groBte/zweitgroBte/drittgroBte Herausforderung in der digitalen Transformation

Zugang zu 13 %
(Kunden-)daten 56 %
qualifiziertes 32%

Personal 56 %

if
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Unternehmensprozesse

|

44%
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IT-Systeme 1%

39%

|

B Leader M Kampfer

Fahigkeiten in der digitalen Transformation

Selbsteinschatzung ,,sehr gut“ und ,gut”

. 52 %
Data Analytics 1%

|

qualifizierte und
flexible Mitarbeiter 33%

68 %

|

Flexibilitat der
Unternehmensprozesse 44 %

61%

|

Agilitat der
IT-Abteilung 44 %

77%

|

B Leader M Kampfer
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| D So sichern die Handler die Zukunftsfdhigkeit
ihrer Geschdftsmodelle

1 Strategieoptionen Make, Buy und Cooperate im Uberblick

Um die Zukunftsfidhigkeit ihres Geschaftsmodells in der digitalen Transformation
zu sichern, haben Unternehmen grundsétzlich drei strategische Optionen:

Make, Buy oder Cooperate. In der Praxis verfolgen Héndler und Hersteller oft
Mischstrategien. Sie verbinden eine Hauptstrategie im Zeitablauf mit weiteren
erganzenden Aktivititen. Beispielsweise haben die groRen internationalen Handler
ihren Weg zur Digitalisierung in der Regel mit der Ubernahme von etablierten
Onlinehédndlern begonnen. Im Zeitverlauf haben sie zusétzlich eigene digitale
Kompetenzen aufgebaut.

Abb. 9 Ubersicht zu strategischen Optionen in der digitalen Transformation

Strategieoption

Beschreibung

Vorteile

Herausforderungen

erforderliche

Fihigkeiten

Aufbau eines eigenen
digitalen Geschaftsbereichs

¢ Unabhéangigkeit
e Gestaltungsfreiheit und -hoheit
e passgenaue Lésungen

¢ Finden und Halten von digitalen
Experten

* hohe, schwer kalkulierbare
Investitionen

e geringe Geschwindigkeit

o Weiterqualifizierung des
Personals

e Wettbewerb zwischen
Kerngeschéft und digitalem
Geschaft

¢ langfristige Investitions-
orientierung des Management

¢ offene und flexible Gesamt-
organisation und Mitarbeiter
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Systeme
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2 Buy-Strategien

2.1 Fiithrende internationale Handler setzen auf den Zukauf
digitaler Kompetenzen

Bereits im letzten Jahr haben wir in einer globalen Analyse unserer Strategie-
beratung Strategy& gezeigt: Von 2011 bis 2015 ist der Anteil der digitalen Deals
an der Gesamtheit der weltweiten Deals im Handel um fast 8 Prozent von 13 % auf
rund 21 % angestiegen. Damit war im Jahr 2015 jeder fiinfte Deal im Handel ein
digitaler Deal.'

Ein prominentes Beispiel fiir einen internationalen Handler, der sein Geschéfts-
modell durch die Ubernahme digitaler Unternehmen weiterentwickelt, ist Walmart.
Das Unternehmen startete 2011 mit seiner digitalen Akquisitionsstrategie. Die
Zielsetzungen: den Online-Vertriebskanal ausbauen, die digitale Kundenbeziehung
starken, das Sortiment vergrofSern und den Onlinemarktplatz aufbauen. Dafiir
kaufte Walmart sukzessive digitale Expertise zu. Der erste Schritt war die
Ubernahme von Kosmix und Set Direction, die Online-Expertise in den Konzern
einbrachten und damit die Basis der heutigen WalmartLabs bildeten. Es folgten
weitere Zukaufe, die es Walmart erlaubten, Geschéftsprozesse zu digitalisieren und
das Geschéftsmodell zu erweitern.

Ein detaillierter Blick auf die Strategie zeigt: Walmart hat sich durch kleine
Zukaufe in den Anfangsjahren mit Hilfe der Etablierung von WalmartLabs zu
einem der Technologiefiihrer in der Handelsbranche entwickelt. Investitionen
in Unternehmen, die Walmart Zugriff auf digitale Technologien und Know-how
geben, stehen im Mittelpunkt der Strategie (sieche Abb. 10).

0 PwC Strategy&, Will you be mine?, strategy+business Issue 83 Summer 2016.
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Abb. 10 Walmart auf dem Weg zum digitalen Handler

digitale Expertise 2011 POS-Technologie 2011
WalmartLabs legt die Basis mit dem Kauf von Kosmix Kauf von Grabble durch Walmartlabs
und Set Direction.
I Mobile App Entwicklung 2012
2011 .
0 — | Ubernahme von smallsociety durch WalmartLabs

Kauf von OneRiot durch Walmartlabs

Cloud Computing 2013
LD (e R DR A A 2013 Kauf von oneops durch WalmartLabs
Akquisition von Torbit durch WalmartLabs

Data Analytics 2013
Shopping App 2014 — Akquisition von Inkiru
Ubernahme von Stylr

Recipe Tech 2014
el onnint 2014 Erwerb von Yumprint
Erwerb von Luvocracy

. q - 201

Sl n el 015 Kauf von Achemy durch WalmartLabs
Akquisition des chinesischen Onlinehandler Yihaodian |———

CRM-Software 2015
E-Commerce-Plattform 08/2016 Ubernahme von PunchTab
Ubernahme von Jet.com fiir 3,3 Mrd. USD

Online-Schuhhdndler 01/2017
Online-Mobelhdndler 02/2017 Shoebuy.com, 70 Mio, USD
Jet.com akquiriert Hayneedle fir 90 Mio. USD —

Online-Outdoorhdndler 02/2017
Online-Fashionhdndler 03/2017 Moosejaw, 51 Mio. USD
Erwerb von Modcloth, 50-75 Mio. USD

Online-Herrenmodeanbieter 06/2017
Kooperation China 07/2017 Bonobos, 300 Mio. USD
Erweiterung der strategischen Partnerschaft von
Walmart und JD.com
technologiebasiertes 10/2017 Strategische Partnerschaft mit RevUnited
Zustellerunternehmen
Akquisition von Parcel

B Digitalisierung der Geschaftsprozesse B Zugang zu neuen Geschéftsmodellen

B ErschlieBung neuer (geografischer) Markte B Zugang zu digitalen Produkten/Services
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Erst im zweiten Schritt begann Walmart damit, zahlreiche Onlinehéndler zu
iibernehmen und damit in neue Geschaftsmodelle zu investieren. Speziell durch
den Zukauf von ,,Jet.com” im Jahr 2016 setzte Walmart ein Ausrufezeichen hinter
seine Ambitionen, das Onlinegeschéft deutlich zu starken. Dabei erweitert Walmart
durch die Zukaufe nicht nur sein Geschaftsmodell, sondern auch die personelle
Expertise: Das Unternehmen legt grof3en Wert darauf, fithrende strategische Képfe
und Visionére — wie beispielsweise Marc Lore (Jet.com) und Andy Dunn (bonobos) —
in das Management aufzunehmen.

2.2 Europas Handler investieren in ihre digitalen Fahigkeiten
Im Rahmen dieser Studie wurden 157 digitale Deals identifiziert!!, welche in der

europdischen Handels- und Konsumgiiterbranche im Zeitraum von Januar 2015 bis
Oktober 2017 getatigt wurden.

Abb. 11 Anzahl der digitalen Akquisitionen in Europa (2015-2017)
nach Branchensektor

Agrarunternehmen
2
Konsumguterhersteller
37
Handel
118

Handelsunternehmen dominieren das Transaktionsgeschehen. Mehr als 75 Prozent
der Deals wurden von Handlern getétigt. Besonders aktiv sind Handler aus den
Branchen Lebensmittel und Fashion. Sie waren an jeweils 22 Ubernahmen beteiligt,
gefolgt von Consumer Electronics (13) und Sportausriistung (11). Aber auch die
Warenhauskonzerne Signa Holding und Galeries Lafayette setzen mit insgesamt
neun Deals ihre digitalen Plattform-Strategien um.

" Die Ergebnisse basieren auf der Analyse aller Handel- und Konsumguter M&A-Transaktionen mit
europdischen Kéuferunternehmen und wurden anhand von Mergermarket und Capital IQ Datenbanken
zusammengestellt, die regelmaBig von Praktikern und Wissenschaftlern im M&A-Bereich genutzt
werden.

Transformation zum digitalen Handler 23



So sichern die Handler die Zukunftsfahigkeit ihrer Geschaftsmodelle

24 Transformation zum digitalen Handler

Unabhéngig davon, ob der Erwerber Konsumgiiterhersteller oder Handler

ist, werden mit den durchgefiihrten Transaktionen primér fiinf strategische
Ziele verfolgt: Zugang zu neuen Geschéftsmodellen, Digitalisierung der
Geschiftsprozesse, Zugang zu digitalen Produkten oder Services, Erschlielsung
neuer geografischer Markte sowie Marktkonsolidierung.

1. Zugang zu neuen Geschdftsmodellen oder Vertriebskandilen

Eine der Hauptmotivationen fiir Akquisitionen im Handels- und Konsumgiiter-
umfeld besteht darin, durch den Zukauf von digitalen Markt-Playern neue Umsatz-
quellen zu erschliel3en. Insbesondere traditionelle Hindler im Lebensmittel- und
Warenhaussektor versuchen, durch Zukaufe von Online-Playern ihre Umsatzbasis
zu erweitern. Beispiele dafiir sind der Kauf von Hitmeister durch die Metro oder der
Anteilserwerb zahlreicher Onlineshops wie Tennis-Point und dress-for-less durch
die Signa Holding. In anderen Fillen wird die Akquisition genutzt, um den Kunden
neue Services zu bieten. Ein Beispiel dafiir ist die Ubernahme von runtastic durch
Adidas im Jahr 2015.

2. Digitalisierung der Geschdiftsprozesse

Durch die Zukéufe wollen Handler und Konsumgiiterhersteller beispielsweise die
internen Ablaufe optimieren und neue Moglichkeiten zur Interaktion mit dem
Kunden schaffen, z. B. um durch bestimmte Softwarelésungen personifizierte
Produktangebote zu schaffen oder Kundendaten auswerten zu konnen.

3. Zugang zu digitalen Produkten oder Services

Das Angebotsportfolio soll in einem Bereich erweitert werden, der fiir den Kunden-
stamm von wachsender Bedeutung ist. Das kann beispielsweise eine digitale
Version eines Produktes sein, das bereits physisch angeboten wird. Ein Beispiel
dafiir liefert die Habermaalfd GmbH (Haba). Der Spielzeughersteller kaufte

Fox & Sheep, ein deutsches Unternehmen, das sich auf die Entwicklung von Apps
fiir Kinder spezialisiert hat.

4. Erschlief3ung neuer geografischer Mdrkte

Auch stationdre Handler haben entdeckt, dass der Markteintritt in neue Linder mit
einem Onlineshop eine kostengiinstige Alternative gegeniiber der Eréffnung einer
Filiale sein kann.

5. Marktkonsolidierung

Nicht alle digitalen Geschéftsmodelle sind erfolgreich oder erreichen die
erforderliche kritische Grof3e. Aufkéufe mit dem Ziel der Konsolidierung des
jeweiligen Subsegments sind die Folge.
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Abb 12 Digital Deals im Handel in Europa (2015-2017)

Analyse nach Branchensektoren und strategischen Zielen
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2.3 Deutsche Hiandler halten sich (noch) zurtick

Unsere Unternehmensbefragung zeigt, dass sich deutsche Handler mit Buy-
Strategien noch zuriickhalten. Auch die Analyse der Digital Deals zwischen

Januar 2015 und Oktober 2017 unterstreicht diese Haltung. In Europa fanden

in diesem Zeitraum 157 Digital Deals statt. Bei 31 dieser Deals waren deutsche
Handler (24 Deals) und Konsumgiiterunternehmen (7 Deals) als Kaufer beteiligt.
Das entspricht 14 %2 der gesamten Transaktionen (inklusive nicht digitale

Deals) in der Handels- und Konsumgiiterbranche in Deutschland und liegt damit

7 Prozentpunkte unter dem globalen Durchschnitt. Auch der Vergleich mit anderen

2 Laut Mergermarket gab es im ausgewahlten Zeitraum insgesamt 223 Transaktionen im Handel und in
der Konsumguterindustrie in Deutschland.
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europdischen Landern macht deutlich, dass sich deutsche Unternehmen noch
zuriickhalten, nicht einmal jeder fiinfte digitale Deal in Europa geht auf das Konto
von deutschen Handels- und Konsumgiiterunternehmen. In Frankreich hingegen
haben allein im ersten Halbjahr 2017 rund 20 Digital Deals stattgefunden.

Betrachtet man diese Deals im Detail fallt auf: deutsche Handler und Konsumgiiter-
hersteller sind bei ihren digitalen Akquisitionsstrategien bisher sehr konservativ
vorgegangen. Sie verfolgen in vielen Féllen das Ziel, neue geografische Méarkte zu
erschlieRen oder die Marktposition durch die Ubernahme von Wettbewerbern zu
starken.

Abb. 13 Digital Deals im Handel und in der Konsumgiiterindustrie in Deutschland
(2015-2017) nach strategischen Zielen

ErschlieBung neuer Mérkte
(geografisch)
6

Marktkonsolidierung
5

Zugang zu digitalen
Produkten/Services
4

Digitalisierung der
Geschéftsprozesse
3

Zugang zu neuen Geschéftsmodellen
13

Von den 31 deutschen Digital Deals handelt es sich nur bei fiinf Zukdufen um
Start-ups'®. Auch in der Umfrage bezeichnet nur eine kleine Minderheit (5 %) der
befragten Handler und Konsumgiiterhersteller in Deutschland den (anteiligen) Kauf
von digitalen Start-ups als Hauptstrategie fiir die Zukunft.

Das ganz groRe Geld wollen Interessierte dafiir jedoch nicht in die Hand nehmen.
Das Hauptmotiv fiir Investitionen in Start-ups ist — im Unterschied zu etablierten
Unternehmen als Investitionsobjekte — der Zugriff auf disruptive Geschaftsmodelle
(80%).

Kontakte zu interessanten Start-ups finden die befragten Unternehmen

héufiger {iber spezialisierte Berater oder digitale Trend Scouts (60 %) als {iber
unternehmensinterne Ressourcen (20 %). Auch Open-Innovation-Ansétze spielen
eine wichtige Rolle: 60 % der Unternehmen geben an, hierdurch mit interessanten
Start-ups in Kontakt zu treten. Komplett zufrieden mit ihren Investitionen sind

die Unternehmen nur selten. Die Griinde hierfiir sind mannigfaltig: Einige
Unternehmen berichten von enttduschten Start-up-Hoffnungen, andere geben
fehlende Informationen, abrupte Anderungen des Marktumfelds oder Probleme bei
der Integration an.

Fiir den Zugang zu neuen Technologien und damit verbundenen Geschaftsmodellen
ist der Kontakt zur Start-up-Szene allerdings unerlésslich. Die Schwierigkeit
besteht darin, sich einen Uberblick iiber die relevanten Start-ups zu verschaffen
und die Erfolgsaussichten der jeweiligen Technologien und Geschéiftsmodelle
einzuschétzen. Unternehmensiibergreifende Kooperationen oder das Einrichten
eines Venture Capital-Arms im Unternehmen, {iber den zunachst nur Minderheits-
anteile erworben werden, die aber mit zunehmendem Erfolg der Beteiligung
aufgestockt werden konnen, stellen einen moglichen Losungsansatz dar.

'8 Start-ups werden im Rahmen unserer Analyse als kiirzlich gegriindete Firmen, d.h. fiinf Jahre oder
weniger am Markt, mit einer innovativen Idee definiert.
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3 Make-Strategien: Deutsche Handler und Hersteller setzen
auf , Digital DIY“

Deutsche Handler und Hersteller setzen vor allem auf den Aufbau einer

eigenen digitalen Geschaftseinheit (44 %) und auf Kooperationen mit digitalen
Unternehmen wie beispielsweise Technologieunternehmen (41 %). Nur eine kleine
Minderheit der Handler und Hersteller verfolgt eine Ubernahme-Strategie, wobei
7% in etablierte digitale Unternehmen und 5% in digitale Start-ups investieren.
Alarmierend ist jedoch: Jedes fiinfte Unternehmen hat sich bisher gar nicht

mit dem Aufbau digitaler Fahigkeiten beschéaftigt und verfolgt keine der drei
Strategieoptionen als ,wichtigste Zukunftsstrategie®.

Abb. 14 Strategien deutscher Handler und Hersteller in der digitalen
Transformation

Fragen: Mit welcher der folgenden Strategien machen Sie Ihr Unternehmen fit fur die

digitale Zukunft? Wahlen Sie bitte die wichtigste Strategie flr Ihr Unternehmen aus.

Und welche dieser Strategien waére fir lhr Unternehmen noch am ehesten relevant?

Basis: alle Unternehmen

20 % der Unternehmen verfolgen
keine der Optionen als ,wichtigste
Zukunftsstrategie“. Nur fiir 3 % ist
keine der Strategien relevant.

eigener digitaler Kooperation Zukauf etablierter Investition/Kauf
Geschaftsbereich Unternehmen Start-ups

B hauptsichlich verfolgte Zukunftsstrategie
B wenn keine Zukunftsstrategie verfolgt: am ehesten relevante Zukunftsstrategie

gesamt

Fiir knapp die Hélfte (47 %) der deutschen Konsumgiiterhersteller ist der eigene
Aufbau von digitalen Kompetenzen die wichtigste strategische Option in der
digitalen Transformation. Handler setzen in etwa gleichgewichtig auf den
Aufbau eines digitalen Geschéftsbereichs und auf Kooperation (42 % bzw. 44 %).
Insbesondere die groflen Handler bevorzugen Kooperationen.
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Abb. 15 Strategien nach Branche und Mitarbeiterzahl

Fragen: Mit welcher der folgenden Strategien machen Sie Ihr Unternehmen fit fir die digitale Zukunft? Wahlen Sie bitte die wichtigste
Strategie fur Ihr Unternehmen aus. Und welche dieser Strategien wére fir Ihr Unternehmen noch am ehesten relevant?

Basis: alle Unternehmen

Anmerkung zur Darstellung: Wichtigste verfolgte bzw. vorstellbare Strategien

Branche
eigener digitaler 42 %
Geschaftsbereich 47 %
44 %

Kooperation 37%

|

Zukauf etablierter
Unternehmen 2

1%

O\QI

Investition/Kauf
Start-ups

4%
7%

0,
keine davon 0%

P

7%

B Handel
B Konsumguterindustrie

Mitarbeiterzahl weltweit

50%
34 %
_E
7%

4%
Bl 7%

4%
2%

B <2.000 Mitarbeiter
M >2.000 Mitarbeiter

Rund ein Drittel der befragten Unternehmen mit einem digitalen Geschéftsbereich
hat bereits vor fiinf Jahren mit dessen Aufbau begonnen. In der Regel haben sich
Handler dieser Sache viel frither angenommen als Konsumgtiterhersteller. So
haben 42 % der Handler bereits vor mehr als fiinf Jahren damit begonnen, eine
eigene digitale Geschéftseinheit aufzubauen, bei den Konsumgiiterherstellern war

lediglich ein Viertel so friih dran.

Abb. 16 Zeitrahmen: Beginn der Umsetzung

Frage: Wann haben Sie mit dem Aufbau lhres digitalen Geschaftsbereichs begonnen?

Basis: Unternehmen, die als Hauptstrategie auf den Aufbau eines eigenen digitalen

Geschéftsbereichs setzen

| weiB nicht, keine Angabe

steht noch bevor
5%

vor einem Jahr oder weniger
20%

5%

vor 5 Jahren oder mehr
34 %

vor 2 Jahren
16 %

vor 4 Jahren
1%

vor 3 Jahren
9%
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Héandler haben in der Regel
bereits deutlich friither mit

dem Aufbau begonnen als
Konsumgiiterhersteller.
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Knapp zwei Drittel der Unternehmen (64 %) haben das digitale Team in einen
Geschaftsbereich integriert, oft mit direkter Anbindung an die Geschéaftsleitung

(48 %) oder als Teil des IT-Bereichs (25 %). Knapp ein Viertel (23 %) der Befragten
fithrt diesen als eigenen Geschéftsbereich, aber mit integrierten Systemen

und Prozessen. Nur etwa jedes zehnte Unternehmen hat eine eigene digitale
Gesellschaft mit zugehorigen Mitarbeitern, Systemen und Prozessen gegriindet.

Die digitalen Teams sind {iberwiegend sehr klein: Drei von vier Unternehmen gaben
an, dass ihre angestrebte Mitarbeiterzahl fiir die digitale Geschaftseinheit bei unter
zehn Mitarbeitern liegen soll. Hierdurch kdnnen sie die Prozesse innerhalb der
Geschiéftseinheit flexibler gestalten und Entscheidungen schneller treffen.

Abb. 17 Organisation, Anbindung und Mitarbeiterzahl des digitalen Geschéaftsbereichs

Fragen: Wie ist der digitale Geschéftsbereich in Inrem Unternehmen organisiert? An wen ist der digitale Geschaftsbereich angebunden?
Wie viele Mitarbeiter arbeiten ungefahr in lhrem digitalen Geschéftsbereich?

Basis: Unternehmen, die als Hauptstrategie auf den Aufbau eines eigenen digitalen Geschéaftsbereichs setzen

Organisation Anbindung (angestrebte) Mitarbeiterzahl
5% nichts davon BT W weiB nicht/k. A. IT79 W weiB nicht/k. A.
eigene Gesellschaft 7% B an den Online-, Multi-, 50 bis <100
p— mit eigenen Mitarbeitern, Omni-Channel-Vertrieb 16 % 25 bis <50
(0]
Systemen und Prozessen an die Produktion B 10 bis <25
M eigener Geschaftsbereich 25% an Vertrieb und Marketing B <0
im Unternehmen, aber .
L . M andielT
mit integrierten Systemen
und Prozessen B direkt an Vorstand bzw.
64 % Geschaftsleitung

B Team innerhalb eines
Geschaftsbereichs Auch hier besteht ein
Zusammenhang zur

UnternehmensgroéBe.

Vor allem bei kleineren Trotzdem setzen auch
Unternehmen ist das die GroBere meist auf
Regel. kleinere Teams.

Die wichtigste Aufgabe eines digitalen Geschiftsbereichs besteht fiir die befragten
Unternehmen darin, die Produktion durch digitale Technologien zu optimieren
(60% Hersteller, 38 % Héndler). Das gilt insbesondere fiir die Hersteller. Die
Optimierung der Unternehmensprozesse durch digitale Technologien ist sowohl
fiir Handler als auch fiir Hersteller eine wichtige Aufgabe. Das sagen 45 % der
befragten Unternehmen. Fiir Hindler hingegen ist die Implementierung neuer
IT-Systeme besonders wichtig (42 % Handler, 20 % Hersteller).
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Abb. 18 Aufgaben des eigenen digitalen Geschaftsbereichs

Frage: Was sind die wesentlichen Aufgaben des digitalen Geschéftsbereichs?
Basis: Unternehmen, die als Hauptstrategie auf den Aufbau eines eigenen digitalen
Geschaftsbereichs setzen.

Gesamtergebnis zu den drei wichtigsten Aufgaben

Optimierung der Produktion
durch digitale Technologien

Optimierung der Unternehmens-
prozesse durch digitale
Technologien

Entwicklung neuer digitaler
Produkte oder Services

neue Kommunikationsformate zur

0,
Steigerung der Kundenbindung 0

5%

Implementierung digitaler
Technologien zur Steigerung der
Kundenbindung

Entwicklung und Umsetzung
innovativer Geschaftsmodelle

Entwicklung und Umsetzung
neuer Vertriebskanale

Implementierung neuer
IT-Systeme

Innovationsmanagement flr
das Gesamtunternehmen

B wichtigste Aufgabe
B zweitwichtigste Aufgabe
drittwichtigste Aufgabe

gesamt

Vom Aufbau eines eigenen digitalen Geschéftsbereichs erwarten die befragten
Héandler und Konsumgtiterhersteller in erster Linie eine stdrkere Innovations-
fahigkeit (93 %), steigende Umsétze (82 %) und Profitabilitat (75 %).

Das Beispiel der Rewe Group verdeutlicht die Rolle, die ein eigener digitaler
Geschéftsbereich im Unternehmen spielen kann. Der Lebensmitteleinzelhdndler
griindete im Jahr 2014 die Tochtergesellschaft ,,Rewe Digital®. Das Ziel: Digitale
Kompetenzen biindeln und ausbauen, beispielsweise bei der Software-Entwicklung,
Digital Analytics, CRM oder im Bereich Social Media Management. Durch die
gebiindelte Expertise in den jeweiligen Fachbereichen macht sich der Lebensmittel-
héndler von IT-Dienstleistern und Agenturen unabhingig und behilt gleichzeitig
die Hoheit {iber seine Daten. Im Vordergrund steht die Verbesserung aller Vertriebs-
kanéle, um ein kanaliibergreifendes Einkaufserlebnis fiir den Kunden zu schaffen.**

4 W&V: Rewe Digital (2017): Wie man Herr Uber seine eigenen Daten wird, https://www.wuv.de/digital/
rewe_digital_wie_man_herr_ueber_seine_eigenen_daten_wird.
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Abb. 19 Nutzenerwartungen an einen eigenen digitalen Geschéaftsbereich

Frage: Welchen Nutzen erwarten Sie von |hrem digitalen Geschéftsbereich?

Basis: Unternehmen, die als Hauptstrategie auf den Aufbau eines eigenen digitalen
Geschéftsbereichs setzen.

Mehrfachnennungen waren méglich.

Innovationsfahigkeit
stérken

93 %

Umsatz steigern

Profitabilitat steigern

Customer Experience
verbessern

Kosten senken

Positive Effekte fiir Umsatz und Customer
Experience erhoffen sich vor allem die Handler.

Die Befragung zeigt, dass knapp die Hélfte (49 %) der Unternehmen, die vor mehr
als einem Jahr mit dem Aufbau ihres digitalen Geschéftsbereichs begonnen haben,
vollstdndig bis tiberwiegend zufrieden sind mit den Fortschritten. Unternehmen,
deren Erwartungen nur teilweise oder gar nicht erfiillt wurden (39 %), begriinden
dies folgendermalfien: Sie konnten die erforderlichen und spezialisierten Fachkréfte
nicht schnell genug rekrutieren oder notwendige Investitionen fielen deutlich héher
aus als geplant.

In Bezug auf das Investitionsvolumen zeigen sich die Unternehmen noch eher
zuriickhaltend. 57 Prozent der Befragten planen, weniger als 1 Million Euro in den
néchsten drei Jahren in ihren digitalen Geschaftsbereich zu investieren. Knapp ein
Viertel (24 %) rechnet mit Investitionen zwischen einer und fiinf Millionen Euro.
Angesichts der Vielfalt der Aufgaben und Ziele der digitalen Geschéftsbereiche
erscheint das Investitionsvolumen deutlich zu gering.

Abb. 20 Geplante Investitionen in den kommenden drei Jahren

Frage: In welchem Umfang planen Sie in den néchsten drei Jahren in den weiteren
Ausbau lhres digitalen Geschéftsbereichs zu investieren?

Basis: Unternehmen, die als Hauptstrategie auf den Aufbau eines eigenen digitalen
Geschaftsbereichs setzen

Anmerkung zur Darstellung: Wichtigste verfolgte bzw. vorstellbare Strategien

>5 Mio. €
2%
weiB nicht/k. A. - -
18% 1 bis <5 Mio. €
23%
Bei groBeren Unter-
nehmen ergibt sich
erwartungsgeman
<1 Mio. € ein generell h6heres
57 % Investitionsniveau.
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4 ,Cooperate“-Strategien: Kooperationen mit digitalen
Unternehmen bringen nicht immer den erwarteten Nutzen

Um Zugang zu digitalen Technologien und Know-how zu erhalten, gehen
insbesondere Héndler Kooperationen mit strategisch wichtigen Partnern ein, vor
allem aus der Technologie-Branche. Uber ein Drittel der Unternehmen (37 %)
kooperiert mit maximal zwei Unternehmen, knapp ein weiteres Drittel (29 %)
bereits mit drei bis fiinf Unternehmen. Die Kooperationspartner stammen primar
aus der IT-Branche (76 %), der Software-Branche (64 %) und der Hardware-Branche
(48%). Die Kontaktaufnahme zu den Kooperationspartnern lauft in der Regel iiber
die Kooperationspartner selbst. Sie gehen als Teil ihrer Geschéftsmodelle auf die
Héandler und Hersteller zu (68 %) oder sind bereits Teil des Wertschopfungssystems.
Kooperationen mit Unternehmen innerhalb der eigenen Wertschopfungskette
spielen insbesondere fiir die befragten Héndler eine wichtige Rolle.

Abb. 21 Branchen der Kooperationsunternehmen

Frage: Aus welchen Branchen kommen die Kooperationsunternehmen?

Basis: Unternehmen, die als Hauptstrategie auf Kooperationen mit anderen relevanten
Unternehmen setzen/Unternehmen mit mindestens einem Kooperationsunternehmen

Mehrfachnennungen waren maoglich.

IT-Services 76 %

Software 64 %

Hardware 48 %

Logistik 42 %

ig_

Onlinehandel/

0,
Onlinemarktplatz ce 30%
Internet 27 %
stationarer Handel 24%

Konsumguter-

129
industrie %

?9@0

Die Ziele einer solchen Kooperation sehen die befragten Unternehmen
hauptsachlich im Zugang zu neuen Technologien, um die internen Prozesse
zu optimieren (56 %) sowie die Kundenansprache und den Kundenservice zu
verbessern (49 %).
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Abb. 22 Top 3 Strategieziele bei Kooperationen

Frage: Welche priméaren strategischen Ziele verfolgen Sie mit den Kooperationen?

Basis: Unternehmen, die als Hauptstrategie auf Kooperationen mit anderen relevanten
Unternehmen setzen.

Zugang zu neuen Technologien
zur Optimierung interner
Prozesse

56 %

|

Zugang zu neuen Technologien
zur Verbesserung der Kunden-
ansprache und Kundenservices

49 %

Zugang zu bzw. ErschlieBung
von neuen Markt- und
Kundensegmenten

44 %

Konsolidierung in der Branche 24%

Zugang zu bzw. ErschlieBung
von neuen geografischen
Mérkten

22%

Zugang zu digitalen Produkten/
Services als Ergdnzung des
Produkt- und Serviceportfolios

20%

Zugang zu neuen disruptiven

0,
Geschéaftsmodellen 7%

B

Ein weiteres Ziel ist die ErschliefSung neuer Markt- und Kundensegmente (44 %).
Die Unternehmen erwarten, dass sich diese Ziele positiv auf ihren Umsatz (80 %),
ihre Profitabilitat (80 %), ihre Innovationsfdhigkeit und die Verbesserung der
Customer Experience (71 %) auswirken.

Beispielsweise kooperiert Media Markt seit einigen Monaten mit dem FinTech-
Unternehmen Grover. Media-Markt-Kunden haben dadurch die Moglichkeit,
topaktuelle Technik-Gadgets im Onlineshop auszuwahlen und fiir einen
bestimmten Zeitraum zu mieten statt zu kaufen. Im September 2017 weitete
Media Markt dieses Angebot auf das stationédre Geschaft aus.'

Die Mehrheit der befragten Unternehmen ist mit ihren Kooperationspartnerschaften
bislang nur teilweise zufrieden. Griinde hierfiir sind, dass die Zusammenarbeit
nicht professionell genug aufgesetzt und gemanagt wird oder Ziele nicht eindeutig
genug definiert wurden.

5 Startup Valley (2017): Grover erweitert Kooperation mit Media Markt, https://www.startupvalley.news/
de/grover-erweitert-kooperation-mit-mediamarkt/.
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Abb. 23 Einschétzung der Nutzenerreichung von Kooperationen

Frage: Haben Sie mit den aktuellen Kooperationen lhre strategischen Ziele und den
gewlnschten Nutzen erreicht?

Basis: Unternehmen mit mindestens einem Kooperationsunternehmen

nein, Uberhaupt nicht
3%

- - ] ja, vollsténdig
nein, eher nicht

3%
3%
ja, Uberwiegend
30%
teilweise . .
61% Der Handel zeigt sich

hier zufriedener als
Konsumgiiterhersteller.

5 Die Entscheidung Make or Buy: Geschwindigkeit versus
Risiko?

Die Akquisition von digitalen Unternehmen stellt traditionelle Unternehmen

vor neue Hiirden, die die Mehrzahl der befragten Unternehmen bisher offenbar

scheuen. Die wichtigsten Herausforderungen fiir eine erfolgreiche Buy-Strategie

sind:

* Identifikation eines geeigneten Akquisitionsobjekts, sei es ein bereits etabliertes
Unternehmen oder ein Start-up.

* Ermittlung eines angemessenen Kaufpreises vor dem Hintergrund, dass der
langfristige Erfolg des erworbenen Geschéftsmodells oder der Technologie oft
nicht mit ausreichender Sicherheit beurteilt werden kann.

¢ Integration des Unternehmens.

Gerade der letzte Punkt ist nicht zu unterschitzen, da nicht nur die organisatorische
Anbindung eine Rolle spielt, sondern auch die kulturelle Integration. Die fithrenden
Kopfe der Target-Unternehmen sind oft von besonderer strategischer Relevanz.
Anders als bei Akquisitionen, die Synergien heben oder die Kosteneffizienz

steigern sollen, ist bei der Integration von digitalen Unternehmen deutlich mehr
Fingerspitzengefiihl nétig. Denn es geht in erster Linie darum, die Fiihrungskréfte
und digitalen Experten der oft kleinen Unternehmen zu halten. Hier ist neben einer
offenen und flexiblen Unternehmenskultur vor allem ein engagiertes Management
gefragt, das die Integration zur Chefsache erklart.
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Andererseits ist der schnelle Zugang zu digitaler Technologie oder den
entsprechenden Geschéftsmodellen oft nur iiber eine Buy-Strategie moglich. Die
wichtigsten Herausforderungen der Make-Strategie sind dementsprechend:

* Langwieriger Aufbau, eventuell mit Technologien, die nicht State-of-the-Art sind
* Erforderliche neue Technologien miissen lizensiert werden

* Wettbewerbsnachteile, da man mit den Entwicklungen nicht Schritt halten kann

Der letzte Punkt zeigt, dass die vermeintlich risikodrmere Alternative des

Make eventuell so risikoarm gar nicht ist, wenn sie zu einem Verlust der
Wettbewerbsfahigkeit fiihrt. Auch die Make-Entscheidung erfordert {ibrigens
Investitionen, deren Erfolg nicht garantiert ist. In jedem Falle ist fiir eine
Abwagung zwischen Make und Buy genau zu ermitteln, welche Kosten mit der
Make-Entscheidung verbunden sind. Die Opportunitédtskosten aus erlittenen
Wettbewerbsnachteilen und entgangenem Gewinn durch die ldngere Aufbauzeit
sind hierbei einzubeziehen. Auf dieser Basis kann dann untersucht werden, ob
es nicht ein Unternehmen gibt, durch dessen Erwerb die strategischen Ziele der
digitalen Transformation giinstiger erreicht werden kénnen.
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Digitale Strategie entwickeln

Eine griindlich ausformulierte digitale Strategie ist die Voraussetzung
fiir eine erfolgreiche Transformation. Ohne eine derartige Strategie
lasst sich die Frage des Make or Buy nicht beantworten. Da aus der
hohen Innovationsgeschwindigkeit und Marktdynamik der digitalen
Transformation Intransparenz und Planungsunsicherheit resultieren,
sollten Handler ihre Strategien flexibel gestalten und in kurzen
Zyklen iiberpriifen und gegebenfalls anpassen.

Offenheit gegeniiber Zukdufen

Die deutschen Unternehmen sind im internationalen Vergleich
relativ zuriickhaltend gegentiber einer Buy-Strategie. Bei genauerer
Betrachtung sind die Risiken des ,,Buy“ allerdings oft nicht so hoch
wie befiirchtet, und die von deutschen Handlern und Herstellern
favorisierte ,,Make“-Alternative ist nicht so risikolos wie erhofft.

Investitionsbudget iiberdenken und aufstocken

Das laut den Umfrageergebnissen geplante Investitionsbudget
erscheint fiir eine erfolgreiche digitale Transformation im Durch-
schnitt nicht ausreichend. Das gilt sowohl fiir geplante Ubernahmen
von Unternehmen als auch fiir den Aufbau eines eigenen digitalen
Geschiftsbereichs. Beide Strategie-Alternativen setzen hohere
Investitionen voraus, um die strategischen Ziele im internationalen
Wettbewerb erreichen zu kénnen.




Methodik und Stichprobe der Erhebung

| F Methodik und Stichprobe der Erhebung

Fiir die Studie hat Kantar Emnid im Zeitraum vom 17.08. bis 15.09.2017
100 deutsche Handler und Konsumgiiterhersteller befragt.

Abb. 24 Zusammensetzung der Stichprobe

Branche

Konsumgdterindustrie

43%
Handel
57 %
Umsatz (global)
>500 Mio. €
38%
<500 Mio. €
62 %

Mitarbeiter (global)

>2000 Mitarbeiter
56 %

<2000 Mitarbeiter
44 %
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Gerd Bovensiepen Dr. Christian Wulff

Partner Lead Partner Transactions im Geschéfts-
Leiter des Geschaftsbereichs bereich Handel und Konsumgiiter in
Handel und Konsumgiiter Deutschland

Deutschland und EMEA Tel.: +49 40 6378-1312

Tel.: +49 211 981-2939 christian.wulff@pwc.com
g.bovensiepen@pwc.com

Benedikt Schmaus Dr. Stephanie Rumpff

Lead Partner Digital Consulting Senior Managerin

im Geschéftsbereich Handel Leiterin Business Development

und Konsumgiiter Handel und Konsumgiiter

Tel.: +49 69 97167-437 Deutschland und EMEA

b.schmaus@strategyand.de.pwc.com Tel.: +49 211 981-2118
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Uber uns

Unsere Mandanten stehen tagtiglich vor vielfaltigen Aufgaben, méchten neue
Ideen umsetzen und suchen Rat. Sie erwarten, dass wir sie ganzheitlich betreuen
und praxisorientierte Losungen mit grofStmoglichem Nutzen entwickeln. Deshalb
setzen wir fiir jeden Mandanten, ob Global Player, Familienunternehmen oder
kommunaler Tréger, unser gesamtes Potenzial ein: Erfahrung, Branchenkenntnis,
Fachwissen, Qualitdtsanspruch, Innovationskraft und die Ressourcen unseres
Expertennetzwerks in 158 Landern. Besonders wichtig ist uns die vertrauensvolle
Zusammenarbeit mit unseren Mandanten, denn je besser wir sie kennen und
verstehen, umso gezielter konnen wir sie unterstiitzen.

PwC. Mehr als 10.600 engagierte Menschen an 21 Standorten. 2,09 Mrd. Euro
Gesamtleistung. Fiihrende Wirtschaftspriifungs- und Beratungsgesellschaft in
Deutschland.

Competence Center Retail & Consumer

Das Competence Center Retail & Consumer Deutschland ist ein interdisziplinires
Team aus Branchenspezialisten mit langjahriger Priifungs- und Beratungserfahrung
im Handel und in der Konsumgiiterindustrie.

Mit Teams in iiber 50 Liandern entwickeln wir Losungen fiir [hre zentralen
Herausforderungen. Wir unterstiitzen Sie insbesondere bei der Digitalen
Transformation, der ErschliefSung neuer Vertriebskanile und Absatzmarkte,
dem Omni-Channel-Management, dem Einsatz digitaler Technologien,

der Umsetzung Ihrer Nachhaltigkeitsstrategie, der Optimierung Ihrer
Geschiftsprozesse, der Implementierung von Compliance-Programmen,
der Steuerplanung und natiirlich bei der Jahresabschlusspriifung.


mailto:g.bovensiepen@pwc.com
mailto:christian.wulff@pwc.com
mailto:b.schmaus@strategyand.de.pwc.com
mailto:stephanie.rumpff@pwc.com

www.pwc.de


www.pwc.de

	Vorwort
	Inhaltsverzeichnis
	Abbildungsverzeichnis
	A Executive Summary
	B Zielsetzung und Aufbau der Studie
	C Trends in der digitalen Transformation des Handels
	1 Neue digitale Technologien werden in rasender Geschwindigkeit entwickelt
	2 Amazon baut seinen digitalen Vorsprung aus
	3 Hersteller fordern die Händler mit digitalen Geschäftsmodellen heraus
	4 Plattformen gehört die Zukunft
	5 Die digitale Transformation spaltet die Branche

	D So sichern die Händler die Zukunftsfähigkeit ihrer Geschäftsmodelle
	1 Strategieoptionen Make, Buy und Cooperate im Überblick
	2 Buy-Strategien
	2.1 Führende internationale Händler setzen auf den Zukauf digitaler Kompetenzen
	2.2 Europas Händler investieren in ihre digitalen Fähigkeiten
	2.3 Deutsche Händler halten sich (noch) zurück
	3 Make-Strategien: Deutsche Händler und Hersteller setzen auf „Digital DIY“
	4 „Cooperate“-Strategien: Kooperationen mit digitalen Unternehmen bringen nicht immer den erwarteten Nutzen
	5 Die Entscheidung Make or Buy: Geschwindigkeit versus Risiko?

	E Handlungsempfehlungen
	F Methodik und Stichprobe der Erhebung
	Ihre Ansprechpartner



