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1. EinfUhrung

Die Digitalisierung wird das Geschaftsmodell GroB3-
handel massiv veréndern oder sogar in Frage stellen
und jeder, der sich nicht mit dem Thema Digitalisie-
rung befasst, wird untergehen.

Mit diesen und dhnlichen Thesen versuchen Vorden-
ker wie Patrick Heinemann, GroBhandelsexperte bei
Roland Berger oder Tobias Kollmann, Professor fur E-
Business und E-Entrepreneurship an der Universitat
Duisburg-Essen den GroBhandel aus dem digitalen
Dornroschenschlaf zu wecken.

,Gerade der GroBhandel als Bindeglied zwischen
den Wertschopfungsstufen muss die Moglichkeiten
nutzen, die inm die Digitalisierung bietet.” formuliert
es Dr. Kai Hudetz, Geschéaftsflhrer des Instituts far
Handelsforschung in K&In, optimistischer.

,Dass der GroBhandel Aufholbedarf beim
Thema Digitalisierung hat, wird kaum
Jjemand bestreiten. Auch die Erkenntnis,
dass Digitalisierung eine Bedrohung flir die
Untdtigen, aber zugleich eine Chance fiir
diejenigen Unternehmen ist, die sich der
Herausforderung aktiv stellen, dlirfte fir die
meisten nicht mehr neu sein.“

Dr. Ludger Vogt, CEO

Wie geht man aber als Unternehmen konkret mit der
Herausforderung um, wie schafft man es, in dem sich
rapide wandelnden Umfeld seine Wettbewerbsposi-
tion zu verteidigen bzw. auszubauen?

Um das zu schaffen, muss es gelingen, einen so-
genannten komparativen Konkurrenzvorteil (KKV)
zu schaffen, also einen fur die Kunden des Unter-
nehmens bedeutsamen und wahrgenommenen
Mehrwert, der fur das Unternehmen wirtschaftlich
vorteilhaft und gegenuber dem Wettbewerb verteidi-
gungsfahigist.

Mehrwerte schaffen heif3t also Daseinsberechtigung
schaffen.

Dr. Ludger Vogt
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Wie und in welchen Bereichen wird der klassische
GroB3handel durch den Digitalen Wandel bedroht und
wie kénnen Mehrwerte geschaffen werden? Durch
welche Leistungen entsteht ein komparativer Kon-
kurrenzvorteil im Wettbewerb?

Eslohntzu diesem Zweck eine Betrachtung der Funk-
tionen des GroBhandels:

- Die Beratungsfunktion kann technisch oder kauf-
mannisch ausgepragt sein. Der GroBhandel infor-
miert und ber&t Uber die Eigenschaften, Anwen-
dungsmdglichkeiten, Bedienung und Wartung der
Produkte und macht so oft den Verkauf der Ware
erst moglich.

- Durch die Lagerung der Ware zwischen Herstellung
und Verkauf erfolgt eine Zeitliberbriickung.

Wahrnehm-
Bedeutsam- barkeit

keit
Effektivitits-Dimension

NACHFRAGERSEITE

Darstellung nach J. Ellenberg [l

KKV

« Produkte werden oft in geringeren Mengen bent-
tigt als sie produziert werden. Somit wird eine Men-
genumverteilung erforderlich.

« Aus den Produkten zahlreicher, weltweit ansas-
siger Hersteller werden fur den Kunden sinnvolle
Sortimente gebildet.

- Sowohl in der Beschaffung als auch in der Vermark-
tung sind Hersteller auf die Unterstutzung bei der
MarkterschlieBung angewiesen.

« Durch das Einrdumen von Zahlungszielen ermég-
lichen GroBhandler Geschéaftsabwicklung im Wege
der Absatzfinanzierung

Im Folgenden soll herausgearbeitet werden, welche
Bedrohungen entstehen und wie in diesem Hand-
lungsrahmen Mehrwerte geschaffen und somit kom-
parative Konkurrenzvorteile entwickelt werden kon-
nen.

Verteidigungs- :
fahigkeit Wirtschaft-
lichkeit

Effizienz-Dimension

ANBIETERSEITE

2. Problemstellung

Gemessen am Gesamtumsatz ist die Bedeutung des
Digitalen Handels im GroBhandel bereits hoher als
im Einzelhandel, weil hier inklusive EDI bereits rund
34,7% der Transaktionen abgebildet werden (2022).
Der Vertrieb Uber Websites oder Online-Shops hin-
gegen macht nur rund 15% des Umsatzes aus (2022).
Im Zeitraum 2012-2021 entspricht dies einem Um-
satzwachstum von 7,7% (inkl. EDI).

Wahrend der eCommerce in seinen ersten Jahren pri-
méar den Verkauf an die Endverbraucher (Business-
to-Consumer, B2C) revolutionierte, entwickelte sich
der elektronische Handel zwischen Unternehmen
(Business-to-Business, B2B) eher evolutionar. Das
lag zum einen daran, dass Geschéaftsbeziehungen
zwischen Unternehmen in der Regel langfristiger an-
gelegt und oft mit beidseitigen Anfangsinvestments
verbunden sind. Somit werden Zeitpunkte und Ge-
schwindigkeiten von Technologieveranderungen
stark von Investitionszyklen und Vertragslaufzeiten
bestimmt. Bestehende Strukturen auf Anbieter wie
auch Abnehmerseite stehen zudem Veranderungen
hemmend entgegen. Oft wird dort nicht nur kein Be-
darf fUr Verdnderung erkannt, sondern dieser eher
als Bedrohung fur die handelnden Akteure empfun-
denund daher abgelehnt.

Weiterhin sind Kaufentscheidungen in Unterneh-
men weniger emotional gepragt als Konsumenten-
entscheidungen, wodurch Veranderungen eher auf
rational begrindbaren Verbesserungen als auf emo-
tional empfundenen Bedurfnissen beruhen. Dadurch
ist der B2B-Handel weniger geneigt, einem ,Hype*
zu folgen, bevor sich dieser auch rational betrachtet
als vorteilhaft erwiesen hat. Somit fehlt ein wichtiger
,Katalysator® fur schnelle Verdnderungen und Adap-
tion von (vielleicht noch nicht ausgereiftem) Neuem.

Mit zunenmender Reife elektronischer Geschafts-
modelle beginnen diese mittlerweile jedoch auch,
den Handel zwischen Unternenmen zu verandern.
Dabei gewinnen zum einen AnwenderbedUrfnisse
(grafische Benutzeroberfiichen, Nutzung mobiler
Endgerate, etc.) an Bedeutung, zum anderen digi-
tale L6sungen spezifischer B2B-Herausforderungen
(kundenindividuelle Preise, Workflows, Punchout
Websites, etc.).

Annlich wie bei B2C-Modellen ergeben sich hierbei
Vorteile fur die Marktfihrer (sog. Winner-takes-it-
all-Situationen), als auch die Méglichkeit, nicht wert-
schopfende Zwischenstufen auszusparen (Vertikale
Integration).

Das Ausmal der Verédnderung durch die Digitalisie-
rung wird exponentiell verstarkt durch die damit
einhergehende weltweite Vernetzung von immer
leistungsfahigeren Endgeraten. Man spricht von Di-
gitaler Disruption.

,Digitale Disruption ist die massive Verdnderung
und Beeinflussung des Wertversprechens
existierender GUter und Dienste
durch neue digitale Technologien und Geschéaftsmodelle.*

whatis.com
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Eigenschaften der Digitalen Disruption sind (nach
Prof. Dr. Frank Schonefeld ):

« Adressieren von Grundbedurfnissen oder Grund-
problemen

« Verdnderung von Erl6s- oder GeblUhrenmodellen

- Verdnderung der Wertschopfungsanordnung und
damit der Machtverhéltnisse

Beispiele fur disruptive digitale Technologien sind

- Predictive Maintenance oder auch vorausschau-
ende Wartung, also die Ableitung von Wartungs-
informationen auf Basis von Live-Maschinen- und
Produktionsdaten, um Maschinen und Anlagen
proaktiv zu warten, bevor es zu Stillstdnden oder
Qualitatsverlusten kommt.

- Internet of Things, die Vernetzung jeglicher Geréte
Uber das Internet zur direkten Kommunikation

« Connected Homes, informations- und sensortech-
nisch aufgerUstete, in sich selbst und nach auf3en
hin vernetzte Wohneinheiten

« 3D-Druck, die (dezentrale) Herstellung dreidimen-
sionaler Objekte aus flUissigen und/oder festen
Werkstoffen

« Big Data, also die Nutzung groBer Datenmengen
far besseres Kundenverstandnis, effizientere Pro-
zessgestaltung, Preisfindung, etc.

- Kl soll Aufgaben & Probleme selbststandig I6sen
kénnen.

KI-Systeme konnen in der Datenverarbeitung ge-
schult werden und aus inren Erfahrungen lernen.

»Antwort auf die Digitale Disruption ist die
Digitale Transformation, also der (gestalt-
bare) Anpassungsprozess von Unterneh-
men und Organisationen an diese Verdn-
derung. Konkret bedeutet diese Anpassung
eine Geschdftsmodellinnovation mit dem
Ziel, Mehrwerte zu schaffen und daraus
nachhaltige Wettbewerbsvorteile (USP) ab-
zuleiten.“

Ingo Kérber, COO

Mit welchen Leistungen der GroBhandel Mehrwerte
schaffen kann und wie daraus digitale Geschéaftsmo-
delle entwickelt werden kdnnen, soll im Folgenden
gezeigt werden.

Ingo Korber

3. Mehrwertleistungen
im digitalen GroBhandel

Der GroB3handler Ubt eine Mittlerfunktion zwischen
Hersteller und Abnehmer (Einzelhadndler oder wei-
terverarbeitender Hersteller, Handwerker, etc.) aus,
die sich durch einen Wertschépfungsbeitrag recht-
fertigt, den die anderen Marktteilnehmer nicht leis-
ten. In der Regel wird das dann der Fall sein, wenn
der GroBhandler Leistungen besser oder billiger er-
bringt, als es der Hersteller oder der Abnehmer kon-
nen (oder wollen).

3.1 Beratungsfunktion

Der GroBhandler ist fr den Abnehmer nicht nur Lie-
ferant eines bestimmten Sortimentes, sondern auch
Experte fUr die Produkte und ihre Verwendung.

Dadurch ergeben sich Méglichkeiten, Mehrwerte fur
Verwendung oder die Vermarktung der Produkte zu
schaffen. Nicht zuletzt durch die zunehmende elek-
tronische Vernetzung werden die verfugbaren Sor-
timente deutlich breiter und mussen auch Nischen
abdecken (sogenannter Long Tail), um den Anforde-
rungen des Marktes zu genugen.

Zwangslaufig schwindet damit aber die Mdglichkeit
fur einen Einzelhandler oder Wiederverwender, in al-
len Bereichen eines Sortimentes Uber das erforderli-
che Know-how zu verfligen und dieses auch nutzbar
und aktuell bereit zu halten, welches erforderlich ist,
um als kompetent wahrgenommen zu werden.

Der GroBhandler fungiert hier als Spezialist, der sei-
nen Produktbereich in der Tiefe kennt und die kauf-
méannischen und technischen Details liefern kann.
Mehrwert wird dann geschaffen, wenn diese Bera-
tungsfunktion auch digital realisiert wird, d.h., dass
Informationen am Point of Use/Point of Sale aktuell
und in den richtigen Formaten zur Verflgung stehen.

Beispielsweise konnte ein Dachdecker in einer mo-
bilen App das zu einem bestimmten Ziegel passende
Zubehor in der fUr das konkrete Projekt passenden

Menge empfohlen und per Klick direkt zur Baustelle
geliefert bekommen.

Ein solcher Beratungsmehrwert kann auch vom Her-
steller nicht geleistet werden (da dieser nur die eige-
nen Produkte liefert, nicht aber die seines Wettbe-
werbers) und ist damit als nachhaltig einzustufen.

3.2 Zeituberbriickung

Die Produktion und Verwendung physischer Guter
fallen naturgemaB zeitlich auseinander. So werden
zum Beispiel fuUr eine Produktion bendtigte Vorer-
zeugnisse in der Regel Uber einen langeren Zeitraum
immer wieder bendtigt, produziert werden sie jedoch
in (wirtschaftlich sinnvollen) gréBeren Mengen zu
einem bestimmten Zeitpunkt. Diese zwischen der
Herstellung und der weiteren Verwendung der GUter
liegende Zeit muss Uberbruckt werden.

Eine Besonderheit stellen hier noch saisonale Artikel
dar, welche zum Teil zwischen Verkaufszyklen zwi-
schengelagert werden mussen. Als Beispiel seien
hier Lichterketten fur Weihnachtsbdume genannt,
welche nach dem Weihnachtsfest, sofern sie nicht
verkauft wurden, eingelagert werden mussen und
erst ein knappes Jahr spater wieder in den Verkauf
gehen konnen.

Es kann dabei unterschiedliche Griinde geben, die
Ware nicht beim Abnehmer einzulagern (und auch
nicht beim Hersteller), sondern beim GroBhandler.

Fehlender oder zu geringer Lagerplatz beim Abneh-
mer ist ein Grund. Einzelhdndler bieten in der Regel
ein sehr breites Sortiment an. Dadurch bedingt er-
gibt sich eine groBe Kapitalbindung und auch ein
groBer Platzbedarf. Um den Platzbedarf zu minimie-
ren, werden Teile der Sortimente in geringen Stuck-
zahlen gelagert, andere Teile gar nicht. Insbesonde-
re fur Artikel mit geringem Lagerumschlag bietet es
sich an, diese nicht bei dem Handler, sondern in der
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vorgelagerten GroBhandelsstufe vorzuhalten. Der
GroBhéandler als Lieferant mehrerer Einzelhandler
kann dort auch vergleichsweise geringer bestlcken,
weil er Nachfrageschwankungen Uber verschiedene
Handler ausgleichen kann.

Im Produktionsverbindungshandel ist dieses Prinzip
als ,just-in-time* (JIT) Belieferung bekannt und wird
durch unterschiedliche Produktions- und Lieferme-
thoden erreicht. Das Prinzip der JIT-Produktion erfor-
dert einen abgestimmten Produktions- und Material-
fluss entlang einer Lieferkette. Dies ist nur durch eine
enge Zusammenarbeit zwischen einem Lieferanten
und einem Abnehmer zu erreichen. Im Ergebnis soll
der Gesamtprozess schlanker, die Durchlaufzeiten
und Kapitalbindung reduziert und das Lagerrisiko
ausgeschaltet und damit fur alle Beteiligten kosten-
gunstiger werden.

FUr den GroBhandler ist die JIT-Lieferung sehr an-
spruchsvoll, da vielfaltige Risiken bestehen, die eine
rechtzeitige Lieferung gefahrden. Der Aufbau eines
Risikomanagementsystems und eines detaillierten
Trackings von Lieferungen ist hier Herausforderung
und Differenzierungsfaktor zugleich.

Die ZeitUberbrickung wird jedoch nicht nur auf-
grund des zeitlichen Auseinanderfallens von Herstel-
lung und Verwendung erforderlich, sondern auch zur
Optimierung von Prozesskosten. So ist es fur einen
Handwerker, der an wechselnden Orten eingesetzt
ist, sinnvoller, Ware nicht zum Firmensitz zu liefern,
sondern in das Einsatzfahrzeug des Handwerkers
oder erst bei Bedarf direkt zum Einsatzort, an wel-
chem das Material gebraucht wird.

,Die Bedeutung solcher Leistungen wird
zunehmen. Aktuell sind viele Hdndler zwar
noch nicht in der Lage, verteilte Lagerstdt-
ten mit verteilten Abnehmern so zu ver-
knlpfen, dass eine optimale Belieferung
der Kunden méglich ist. Aber in Zukunft
werden Systeme dies leisten kénnen mdis-
sen, um wettbewerbsfdhig zu bleiben.“

Mario Wentzel, Business Consultant

Ein Aspekt der ZeitUberbrickung ist die Absatz- und
Zwischenfinanzierung, die folgend separat betrach-
tet wird.

3.3 Mengenumverteilung

Die Distribution einer Ware so zu steuern, dass die
Nachfrage nach dem Produkt méglichst erfallt wird,
zum anderen aber auch ein moglichst groBer Anteil
der Ware zum vollen Preis verkauft werden kann und
wenig Abschriften erfolgen massen, ist ein wesent-
licher Aspekt profitablen Handels.

Diese Aufgabe ist umso schwieriger, je granularer die
Nachfrage verteilt und je kurzfristiger der tatsach-
liche Bedarf bekannt ist. Zugleich steigen mit gerin-
geren Abnahmemengen eines Kunden auch die Pro-
zesskosten, um den Kunden zu bedienen.

Durch Bundelung der Nachfrage der einzelnen Ab-
nehmer kann der GroB3handler Schwankungen der
Nachfrage ausgleichen. Dadurch ergeben sich durch
geringere Kapitalbindung, geringere Abschriften und
bessere Nachfragebefriedigung ergebniswirksame
Vorteile im Wettbewerb.

Digitale Verkaufsmodelle bieten zudem die Moglich-
keit, Uber geringere Prozesskosten (z.B. durch Self-
Service) auch die Abnehmer geringerer Mengen pro-
fitabel bedienen zu kdnnen.

Mario Wentzel

Gerade fur kleinere Abnehmer wiegt der GroBhand-
ler so Nachteile im Wettbewerb mit deutlich groBe-
ren Konkurrenten auf. So kann z.B. ein Dachdecker
Uber Ranmenvertrage mit einem GroBBhandler in Ver-
bindung mit Self-Service Portalen sein Material zu
deutlich gunstigeren Konditionen abrufen, als wenn
er einzelne Bedarfe individuell vor Ort beschafft. Da-
durch starkt er seine Wettbewerbsfahigkeit z.B. zu
groBBen Generalunternehmern, die bei den Herstel-
lern Uber ihre groBen Abnahmemengen eine bessere
Verhandlungsposition haben.

3.4 Sortimentsbildung

Im zunehmend digitalen Marktumfeld kommt der
Kompetenz eines Sortimentes zunehmende Bedeu-
tung als Differenzierungsfaktor des Handlers zu. Der
Kunde erwartet, an einer Einkaufsstétte alle relevan-
ten Produkte vorzufinden, die dem Sortimentsver-
sprechen des Handlers entsprechend (Lebensmittel
beim Lebensmittelnandler, Werkzeuge beim Werk-
zeughandler).

Ahnlich verhalt es sich z.B. im Handwerk, welches
durch eine Vielzahl unterschiedlicher Materialien und
Hersteller auf ein breites Sortiment von Werkzeugen
und Bauteilen und Verbrauchsmaterialien zurtck-
greifen muss (z.B. passende Dubel zum Mauerwerk,
passende Befestigungen zur D&mmung, etc.).

Dadurch entwickelt sich die Sortimentsbildung zu
einer zunehmend komplexeren Aufgabe, da in allen
Produktgruppen samtliche denkbaren Produkte er-
wartet werden (long tail). Dazu kommt, dass nicht
nur die bloBe Listung, sondern auch die Bereitstel-
lung detaillierter Informationen (Bild, Beschreibung,
Anwendungsbeispiele, Verarbeitungshinweise, Kun-
denbewertungen, etc.) erwartet wird, was den ein-
zelnen Abnehmer oft Uberfordert.

Daraus resultieren potentiell Fehlk&dufe, weil das pas-
sende Produkt nicht gefunden wird oder Verzégerun-
genim Ablaufund Mehraufwande in der Beschaffung,
bis das Produkt gefunden und gekauft ist.

Indem der GroBhandler marktfahige Sortimente
in seinem Spezialbereich liefert und diese mit den
entsprechenden Informationen angereichert und
im passenden Format bereitstellt, schafft er fur die
Abnehmer einen Mehrwert und somit fur sich einen
Wettbewerbsvorteil.

3.5 MarkterschlieBung

Im Rahmen des Digitalen Wandels entwickeln sich
Kundenbedurfnisse, Geschaftsmodelle und somit
auch Markte mit groBer Geschwindigkeit. Dies stellt
Hersteller und Handler vor gro3e Herausforderungen.
Der GroB3handel verflgt Gber eine breitere Sicht auf
die Mérkte als die Hersteller, Uber Produktgruppen
hinweg und kann so schneller und préziser Trends
und Nachfrageverédnderungen erkennen.

Durch diesen Informationsvorsprung kann er zum
unverzichtbaren Partner fUr den Hersteller bei der
ErschlieBung und Bearbeitung von neuen und be-
stehenden Méarkten werden.

Dies kann in Form einer Beratungsfunktion erfolgen
oder aber durch die Schaffung von Plattformen, wel-
che als Bricke zwischen verschiedenen Herstellern
auf der einen Seite und unterschiedlichen Markten
auf der anderen Seite fungieren.

Im internationalen Geschéaft wird ein Hersteller zu-
dem immer dann vor besondere Herausforderungen
gestellt, wenn er attraktive, weil kaufkraftige Markte
wie z.B. die Schweiz bedienen will, die nicht Teil des
Européischen Binnenmarktes ist und zudem mit drei
(bis vier) Sprachen imponiert.

Ein GroBhandler kdnnte hier durch Mehrwertdienste
wie Anpassung des Angebots auf lokale Bedurfnis-
se des Marktes, Logistik oder Zoll- und Zahlungsab-
wicklung, Kundenservice und Reklamationsmanage-
ment punkten.
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3.6 Absatzfinanzierung

Das Management der Liquiditat zahlt zu den groften
Herausforderungen insbesondere fur kleine Handler.
Produktionsfinanzierung und Wechselkursrisiken auf
der Einkaufsseite, lange Kundenziele, Delkredererisi-
ken und ungeplante Lagerfinanzierung auf der Ver-
kaufsseite konnen die Existenz eines Unternehmens
bedrohen.

GroBhandler kdénnen mit Liquiditatsschonenden
Dienstleistungen nicht nur echte Alleinstellungs-
merkmale schaffen, sondern auch zusétzliche Erlds-
quellen erschlieBen.

Die Einrdumung von Rechnungskauf mit Zahlungs-
ziel, Sammelrechnung oder Ratenzahlung entlasten
die Liquiditat des Abnehmers, die dieser wiederum
z.B. fUr die Finanzierung von Wachstum nutzen kann.

Solche Instrumente setzen allerdings ein professio-
nelles Risiko- und Debitorenmanagement voraus, an-
sonsten wurden die Probleme nur verlagert.

Eine Moglichkeit der Finanzierung auf der Einkaufs-
seite ist zum Beispiel das Akkreditiv, bei dem der Pro-
duzent eine Zahlungsgarantie bekommt, die Ware
aber erst bei Eintreffen beim Kunden bezahlt werden
muss.

,Der GroBhdndler verfligt als Warenfinan-
Zierer flir den Abnehmer Uber einen un-
schdtzbaren Vorteil gegenliber anderen
Anbietern, da er selbst mit der Ware han-
delt. Dadurch kann er bessere Konditionen
bei der Kreditbesicherung geben, weil er
die Ware im Falle eines Kreditausfalls in
der Regel in klrzerer Zeit und mit geringe-
ren Abschldgen weiter vermarkten kann,
als dies ein reiner Finanzierer wie z.B. eine
Bank kénnte.“

Frank Schneider, COO

Frank Schneider

4. Entwicklung von
B2B-Geschaftsmodellen

4.1 Business Model Canvas

Wie entwickelt man aus einer Idee ein funktionieren-
desGeschaftsmodell? Die von Alexander Osterwalder
entwickelte Methode, das ,Business Model Canvas®,
hilft dabei, sich strukturiert von der Geschéftsidee
(,Was habe ich vor*) zu einem Geschaftsmodell (,Wie
verdiene ich damit Geld*) vorzuarbeiten.

Das Business Model Canvas ist eine Planungsmetho-
de, bei dem man alle Aspekte eines Unternehmens
bzw. einer Geschaftsidee in einer Art Tabelle oder
Matrix strukturiert aufzeigt.

01MN1

Diese Tabelle hat eine feste Form (,Canvas® = Lein-
wand), die in 9 Segmente unterteilt ist. In den Seg-
menten stehen die wichtigsten Fragen und Themen
der Unternehmensgrindung. Also:

« Was fur Mehrwerte bieten wir den Kunden?
» Wer sind unsere Kunden?
« Wer sind unsere wichtigsten Partner?

+ Wie kommunizieren wir mit den einzelnen Playern?
usw.

Das Modell stellt somit alle Fragen, die im Zusam-
menhang mit der Entwicklung eines Geschéaftsmo-
dells beantwortet werden mussen und zeigt die Ab-
hangigkeiten zwischen den einzelnen Bereichen auf.

Erfolgsfaktor digitaler Geschaftsmodelle

Schillisselpartner

Welche Partner sind erfor-
derlich, um das Geschaft zu
betreiben?

Kostenstrukturen

Hauptaktivitéten

Welche Tatigkeiten mussen
durchgefuhrt werden, um
das Geschaft zu betreiben?

Hauptressourcen

Welche Ressourcen (Men-
schen, Mittel, Geréte, ...)
mussen aufgewendet
werden?

Welche Tatigkeiten fUhren zu welchen

Kosten(-arten)?

Eigene Darstellung nach Yves Pigneur B!

Kernleistungen

Was sind aus Kundensicht
die Kernleistungen die
dieses Unternehmen er-
bringt?

Kundenbeziehungen

Auf welche Art und Weise
wird die Beziehung zum
Kunden gepflegt und inten-
siviert?

Vertriebskanile

Uber welche Wege und
Kanéle gelangt die Leistung
zum Kunden?

Erlésstrome

Auf welchen Arten werden welche Erlése

generiert?

Kundensegmente

Flr welche Arten von
Kunden entwickelt die Un-

ternehmung Leistungen?
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4.2 Besonderheiten bei der Digitalisierung
von B2B-Geschaftsmodellen

Viele der gangigen Erfolgsrezepte der Digitalisierung,
wie sie in B2C-Industrien zum Einsatz kommen, sind
in B2B-Umfeldern oft nicht 1:1 anwendbar.

Kunden-Lieferanten-Beziehungen sind langfristig
angelegt und die Partner t&tigen oft hohe Anfangs-
investments in Systeme und Abldufe einer Partner-
schaft. Qualitdtsvereinbarungen und Service Level
Agreements regeln die Leistungserbringung inner-
halb enger Grenzen.

In einem solchen Umfeld sind Prinzipien wie “fail
fast®, ,move fast®, und ,redefine the industry“ nicht
in gleichem MaBe anwendbar wie in B2C-Geschéaf-
ten, in welchen Produkte und Services, sofern sie
Uberzeugend sind, weitgehend von der Anbietersei-
te definiert werden kénnen. Beispielhaft sei hier an
die Geschéaftsbedingungen erinnert, die Verbraucher
beim Update ihres iPhone Betriebssystems akzeptie-
ren, meist ohne sie vorher zu lesen.

Daher unterscheiden sich in B2B-Geschéaftsbezie-
hungen die Freiheitsgrade bei kurzfristigen Verande-
rungen starker im Vergleich zu langerfristigen.

Fakt ist jedoch, dass sich auch fur die Beziehungen
zwischen B2B-Partnern relevante Rahmenbedin-
gungen fundamental geéndert haben. Smart Devi-
ces, Cloud Computing und Vernetzung zu minimalen
Kosten seien als Beispiele genannt. Produkte und
Services verschmelzen. Kunden wollen die gleichen
Kundenerfahrungen im B2B, die sie im B2C schéatzen
gelernt haben.

Die Ziele der Digitalen Transformation werden in der
Regel anhand von Kundenbedurfnissen definiert. So-
mit sollte der Kundennutzen als Leitbild auch in das
Zentrum von B2B-Digitalisierungsprojekten gestellt
werden. AuBBerdem sollten sich Unternehmen fragen,
wo sie den meisten Mehrwert schaffen und wo sie
ggf. eine Flhrungsrolle Gbernenmen kénnen.

Die Ranmenbedingungen unterscheiden sich in jeder
Industrie und definieren Geschwindigkeit und Hin-
dernisse der Digitalisierung, sowie den Eintritt neuer
Player in einen Markt. Auch die Tragweite strategi-
scher Entscheidungen wird dadurch bestimmt.

,Digitale Transformationsprojekte bewegen
sich stets auf eine langfristige Vision hin,
voliziehen sich zugleich aber in kurzfristigen
Schritten, welche innerhalb gewisser Gren-
zen auch vom geraden Weg auf das Lang-
fristziel abweichen kénnen. Um die Balance
zwischen langfristiger Vision und pragmati-
schen Kurzfristzielen zu schaffen, empfiehlt
sich z.B. das von der Unternehmensbera-
tung Bain & Company entwickelte ,,Bain
Digital Radar*,

Dr. Ludger Vogt, CEO

Man beginnt mit der Definition eines Startpunktes,
einer Vision und eines digitalen Zielbildes.

Sodann unterteilt man die Aufgaben in eine Hand voll
Pfade, in denen jeweils Meilensteine definiert wer-
den. Um ein koordiniertes Vorgehen zwischen den
einzelnen Entwicklungspfaden zu gewahrleisten,
werden die Meilensteine in Wellen synchronisiert. Es
ist wichtig, dass zwischen den Teams der einzelnen
Pfade Kommunikation stattfindet und dass nach Ab-
schluss jeder Welle eine Orientierung in Bezug auf
das Langfristziel vorgenommen wird.

Ein Beispiel fur dieses Vorgehen ist die Entwicklung
von Uber. Uber startete als einfache App zur Buchung
von Limousinenservices. In weiteren Wellen entwi-
ckelte das Unternehmen z.B. Car-Sharing Angebote.
In den letzten Jahren arbeitete Uber an autonomen
Fahrzeugen, welche potentiell ganze Industrien neu
definieren werden.

12 113

« Sind alle auf eine Vision fokussiert?

« Gibt es eine gute Balance aus kurzfristigen und
langfristigen Prioritaten?

« Haben wir die richtigen Meilensteine definiert, um
sowohl kurzfristig schnell Fortschritte zu machen,
als uns auch auf das langfristige Ziel hinzuentwi-
ckeln?

Wave 3
Costumer
experince

Wave 2

Products
and services

Wave 1
Digitalized
/.\. operations
Digital depature Digital vision Digital destination

L Aclear statement
e el of your company's The definition of your
progress to date

digital goals. . sectors likely future
Operating
models

Data
analytics

Stepping-stones
Concrete, successive stages of the
digital evolution organized in waves

across company functions .
Rebooting IT

Darstellung nach Bain & Company 4l
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4.3 Herausforderungen in der Umsetzung
digitaler GroBhandelsmodelle

Digitale Disruption bedeutet auch einen Wandel von
,die GroBen fressen die Kleinen“ zu ,die Schnellen
fressen die Langsamen®. Mit digitalen Technologien
kann es demnach auch kleinen Unternehmen gelin-
gen, im Wettbewerb mit groBBen, einst Uberméachti-
gen Konkurrenten zu bestehen. Das ist fUr bestehen-
de GroBhandler Chance und Risiko zugleich.

Einige der Chancen und Risiken fur GroBhandler in
einem zunehmend digitalisierten Umfeld sind:

« Omni Channel-Kgufe: Kaufentscheidungen finden
bei Kunden Uber verschiedene Kaufkanéle statt,
ein Kunde kauft einmal im Onlineshop, beim ndchs-
ten Mal dann beim VertriebsauBendienst

Wandel vom klassischen Vertrieb zum Online-Ver-
trieb: Insbesondere bei Commodities lohnt der
Einsatz des klassischen Vertriebs oft nicht mehr.
Mit online Vertriebswegen kénnen auch margen-
schwache Produkte noch profitabel verkauft wer-
den.

Service Portale fUr digitalen Kundenservice: Viele
Standard-Servicevorgdnge werden schneller und
deutlich kostengunstiger im Self-Service geldst
(z.B. Paketverfolgung)

B2B-Integration: Abnehmer konnen ihre Bestel-
lungen direkt aus inren eigenen Systemen heraus
ordern. Dadurch werden erhebliche Prozessverein-
fachungen und Kosteneinsparungen erreicht.

Kleine und mittlere Abnehmer kdnnen durch digi-
tale Technologien profitabel bedient werden und
werden so zu neuen Zielgruppen.

»Eine wichtige Basis ist eine leistungsfdhi-
ge, gut durchdachte und skalierbare tech-
nologische Plattform. Die Geschwindigkeit
der Verdinderungen ist zu hoch, um das
Fundament der Systemlandschaft stdndig
daran anzupassen zu konnen.”

Jana Haase, Digital Consultant
Moderne eCommerce Suiten liefern dem GroBhand-
ler eine Vielzahl fertiger Elemente, die aus dem ver-
gleichsweise reifen, durchoptimierten B2C eCom-

merce Ubernommen werden konnen.

« Ausgereifte Suchfunktionen, Empfehlungen und
Produktbewertungen

« Umfassender und effizienter Self-Service
« Die Einbindung von Mobile Commerce

- Relevanter Content & nahtlose Integration mit
Commerce

- Usability und Kundenorientierung

« Analytics und kontinuierliche Optimierung

Zugleich bieten sie dem GroB3handel spezielle Funk-

tionalitaten, die speziell fir den GroBhandel entwi-

ckelt wurden:

+ Kundenindividuelle Preise

- Rollen und Rechte sowie Freigabeprozesse

- Kundenspezifische Anpassungen: z.B. Integration
mit dem elektronischen Beschaffungssystem via
,Punchout®

- Rahmenvertrage und Budgets

- Bestellvorlagen, Bestellhistorie, Bestellstatistik

Eine solche Plattform bildet das Fundament, auf dem
Der GroB3handler sein Geschaftsmodell digital aus-
richten und seine Wettbewerbsvorteile aufbauen
kann. Voraussetzung ist, dass die Plattform sorgfal-
tig ausgewahlt, intelligent auf die Bedurfnisse der
GroBhandler angepasst und im Betrieb bestandig
optimiert wird. Es empfiehlt sich, dies zusammen mit
in der Digitalisierung von B2B-Geschaftsmodellen
erfahrenen Experten zu tun.

nexXmart

4.4 Beispiel fir Mehrwerte
im digitalen Handel:
nexmart Premium Branchen Netzwerk

nexmart ist ein Branchennetzwerk, welches durch
die digitale Abbildung von B2B-Geschéaftsprozessen
Produktivitatssteigerungen fur die angeschlossenen
Marktteilnehmer anstrebt. Es schafft damit fur alle
Beteiligten Mehrwerte.

Spezialisiert ist nexmart priméar auf die Baubranche,
bietet sein eBusiness-Portfolio aber auch branchen-
Ubergreifend an.

JanaHaase

14115

Das nexmart Portfolio umfasst vier LOsungsbereiche:

- nexmart Connect verbindet Handler und Lie-
feranten mit nur einer Schnittstelle. Die Waren-
wirtschafts- oder ERP-Systeme werden an das
nexmart System angebunden. Alle nexmart Con-
nect-Losungen haben eine schnelle, zielgerichtete
und fehlerfreie Kommunikation zum Ziel.

nexmart Online fUhrt Handler und Lieferanten in
einem Branchennetzwerk zusammen.

nexmart Mobile ermdglicht mit der Market App
arbeitsplatzunabhéngig die Recherche und Be-
stellung bei den angeschlossenen Lieferanten. Die
Sales App unterstitzt z.B. die Angebotserstellung,
Preis- und Verflgbarkeitsprufung und die Ermitt-
lung kundenindividueller Preise direkt bei dem Kun-
denvor Ort.

- Mit nexmart Data konnen Produktdaten zentral an
einem Ort zusammengefuhrt, strukturiert und ver-
waltet werden. Dadurch wird die Datenverteilung
zwischen Lieferanten und Handlern optimiert und
vereinfacht. Der Zugriff auf hochwertige kunden-
und formatindividuelle Produktinformationen und
Artikeldaten beschleunigt die Prozesse und maxi-
miert die Datenqualitat.

nexmart basiert auf Intershop Technologie und um-
fasst aktuell (2023) 12 Mio. Artikeldaten, Uber 300
Lieferanten, mehr als 10.000 Handler in 69 Landern
und umfasst ein Transaktionsvolumen von rund
11Mrd. EUR.
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5. Zusammenfassung

5.1 Die Digitalisierung bedroht B2B-Geschaftsmodelle

Neue, disruptive digitale Geschéaftsmodelle dringen in die klassische Doméne
der GroBhandler ein und zwingen diese, sich weiterzuentwickeln.

5.2 Der GroBhandel muss eigene Mehrwerte schaffen

Nur wer Mehrwert schafft, hat ein nachhaltiges Erldsmodell und kann dieses
in einer zunehmend digital gepréagten Welt sogar massiv ausbauen.

5.3 Der Schilissel liegt in der Spezialisierung

Auch grofB3e Online-Player kdnnen oder wollen nicht jede Nische abdecken.
Hier liegt die Chance fur Branchenexperten wie den klassischen GroBhandel.

5.4 Neue Geschaftsmodelle miissen entwickelt werden

Um wirklich langfristige Mehrwerte unter dramatisch veranderten Ranmenbedingungen zu schaffen,
muss umfassend auf Geschéaftsmodellebene gedacht werden.

Dabei hilft z.B. das ,Business Model Canvas®.

5.5 Digitalisierungsprojekte erfordern ein Vorgehensmodell

Im digitalen Zeitalter braucht es sowohl gro3e Verdnderungen als auch schnelle Resultate.

Um beides zu schaffen, empfiehlt sich z.B. die Verwendung eines speziellen Vorgehensmodells

von Bain & Company.

5.6 Eine ausgereifte B2B Commerce Suite ist ein wichtiges Fundament

Die Digitale Transformation bedeutet eine Reihe von Chancen und Risiken,
fur die klassische Unternehmens-IT-Systeme keine LGsung anbieten.

Ausgereifte eCommerce Suiten bieten vollstandige B2B-Funktionsumfange
und sind eine gute Basis fUr eine Digitale Neuausrichtung.

Aufwandige Eigenentwicklungen erfordern in der Regel mehr Zeit und Ressourcen,
welche besser in die Entwicklung von KKVs investiert werden sollten.

5.7 nexmart ist ein Beispiel fur digitale Mehrwerte im B2B-Handel

Das Branchennetzwerk wurde speziell flr die Herausforderungen der Baubranche entwickelt,
lasst sich aber auch in anderen Branchen nutzen.
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Bei der Smart Commerce SE kombinieren wir die
jahrelange Erfahrung unserer eCommerce & Digital
Consulting Expert:innen mit technischer Experti-
se in den Kernbereichen: eCommerce Plattformen,
eCommerce Cloud, CMS, CRM und Digital Marketing.
So kénnen wir nach umfassenden Analysen problem-
spezifische Losungen in Kombination mit einer in-
dividuellen und ganzheitlichen Strategie fur unsere
Kund:innen anbieten.

Unser kompetentes TEC-Team bestehend aus Se-
nior Project Consultants, erfahrenen Software-Ar-
chitekt:innen, Software-Entwickler:innen, Web-
Entwickler:innen sowie Betriebs-Expert:innen mit
tiefgenender eCommerce-Erfahrung bietet ein
umfassendes Dienstleistungspaket fur High End-
eCommerce Plattformen und die digitale Unter-
nehmenstransformation. Dabei hat fur uns oberste

Technologiepartner

Prioritat, unsere Kund:innen von Anfang an mitzu-
nehmen und Projekte gemeinsam aufzubauen, damit
sie zu jeder Zeit den kompletten Weg und das Ziel
transparent im Blick haben. Denn wir haben uns dem
langfristigen Online-Erfolg unserer Geschéaftspart-
ner:innen verschrieben. Das heiB3t fir uns, nachhalti-
ge, nutzerorientierte und datenzentrierte Lésungen
bereitzustellen.

Seit 10 Jahren folgen wir dem Smart Way, der unsere
Unternehmenskultur von Beginn an préagt: Wir sind
ein mitarbeiter:innenzentriertes Unternehmen. Un-
sere 100+ Mitarbeiter:innen sind Mitunternehmer:in-
nen und Mitgestalter:innen. Sie halten die Aktien und
gestalten die Unternehmung von arbeitsplatzspezi-
fischen Entscheidungen bis hin zu unternehmeri-
schen Werten, Zielen und FUhrungsgrundséatzen ak-
tiv mit.

Erfahren Sie mehr unter:
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