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Innovation 2.0
 Technische Innovationen revolutionieren  
das Käuferverhalten und bergen für Händler 

zusätzliches Ertragspotenzial. Wer profi tie-
ren will, braucht Lösungen nach Maß. 
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Von Oliver Bruttel, 

Karel Dörner und   

Stefan Niemeier

 Unschlüssig steht der junge Mann im Elektronikfachmarkt vor 
dem Regal mit den Flachbildschirmen. Ein Modell hat es ihm 

besonders angetan, doch er zögert. Dann zückt er sein Mobiltelefon, 
tippt und vertieft sich in die Anzeige auf dem Display. Er vergleicht 
via Handy die Preise für das Modell, das er kaufen will. Binnen 
Sekunden hat der Kunde die Angebote der Konkurrenz parat – vom 
Fachhandel um die Ecke über den Discounter bis zum Onlineshop. 

Preisvergleiche übers mobile Internet direkt vor Ort im Laden – das 
kann bald Realität werden. Schon heute gibt es in Deutschland mehr 
Handys als Einwohner, die Zahl der internetfähigen UMTS-Geräte 
wächst rasant. Ob der Kunde dann dort kaufen wird, wo es am bil-
ligsten ist, oder ob er am Ende den besseren Service des Fachhändlers 
honoriert, wird sich zeigen. Fest steht jedoch, dass seine Entscheidung 
maßgeblich durch die neuen Vergleichsmöglichkeiten beeinflusst 
wird, die ihm die Technik bietet.

Innovationsschub im Handel: Wer nicht reagiert, verliert

Neue Technologien revolutionieren derzeit gleichermaßen das Kauf-
verhalten der Konsumenten sowie den Handel. Durch die Nutzung 
des mobilen Internets, des Web 2.0 oder von RFID (Radio Frequency 
Identification) können Händler und Hersteller sich Wettbewerbsvor-
teile verschaffen, Marktanteile ausbauen und ihre Ergebnisse verbes-
sern. McKinsey-Studien zeigen, dass je nach Segment ein Ertragsplus 
von bis zu 1,5 Prozentpunkten drin ist – wenn die Unternehmen neue 
Technologien planmäßig und strategisch durchdacht einsetzen.

Wie dies in der Praxis gelingen kann, demonstriert der Onlinehändler 
Amazon. Vor einigen Jahren schon hat das Unternehmen in Japan 
einen Preisvergleichsservice eingerichtet. Kunden, die über ein Handy 
mit Kamerafunktion verfügen, können direkt im Geschäft durch Ein-
scannen der Barcodes die Preise von Büchern oder CDs mit denen bei 
Amazon vergleichen – und gleich online bestellen, wenn ihnen das 
Angebot des Internethändlers attraktiver erscheint. 

Für Amazon arbeitet das Modell erfolgreich. Zwischen 2005 und 
2007 stieg in Japan der Anteil der Käufe per Handy am Gesamtum-
satz von 13 auf fast 20 Prozent. Jetzt hat Amazon begonnen, ein 
ähnliches System („TextBuyIt“) auch international einzusetzen. 

Solchen technologischen Entwicklungen kann sich kein Marktteil-
nehmer auf Dauer entziehen. Viele Innovationen werden sich durch-
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setzen und die Unternehmen tun gut daran, rechtzeitig effektive Ant-
worten darauf zu finden. Klassische Einzelhändler beispielsweise 
sollten Strategien entwickeln, wie sie dem breitflächigen Trend zum 
Onlinekauf begegnen. Mindestens zwei wirksame Hebel stehen ihnen 
zur Verfügung: Exklusivität und Service. Indem sie exklusive Pro-
dukte führen oder Produkte zu Paketen bündeln, die so und zu diesem 
Preis nur bei ihnen zu haben sind, heben sie sich vom Massenangebot 
ab und binden zugleich Käufer an ihren Laden. Durch Ausbau der 
Service- und Beratungsleistungen wiederum bieten sie Konsumenten 
einen Mehrwert und verschaffen sich so Wettbewerbsvorteile. Händ-
ler sollten beide Hebel für ihr Geschäft nutzen.

Trendtechnologien: Das Gesamtkonzept entscheidet

Viele Händler führen technologische Innovationen nur ein, weil sie 
gerade im Trend liegen. Ob die jeweilige Neuerung für sie tatsächlich 
wirtschaftlich sinnvoll ist, hinterfragen sie oft nicht. 

Beispiel RFID: Bis vor Kurzem noch war diese Technologie zur au-
tomatischen Identifizierung von Waren das beherrschende Thema. 
Zahlreiche Unternehmen ließen sich von der Welle mitreißen und 
setzten RFID ganz oben auf ihre Agenda der Innovationen. Nicht 
überall zahlte sich das aus. Denn letztlich hängt es von Segment, 
Kategorie und Größe des Einzelhändlers ab, ob sich eine Investition 
in RFID lohnt oder nicht. Im Textilhandel etwa kann RFID durchaus 
Mehrwert stiften, vorausgesetzt, die neue Technik wird mit einem 

Direkt verbunden: 

Kiosk mit 

Callcenter im 

Supermarkt 

der Zukunft.



19akzente3’08

passenden Content-Management verknüpft. Bringt ein Händler bei-
spielsweise RFID-Chips an einem Kleidungsstück an, kann er den 
Kunden gleich in der Umkleidekabine – etwa auf einem im Spiegel 
integrierten Display – über mögliche ergänzende Artikel informieren. 
RFID wird für den Handel erst dann richtig interessant, wenn die 
Technologie zu mehr genutzt wird als zur bloßen Beschleunigung des 
Scan-Vorgangs im Verteilzentrum.

Das Beispiel zeigt: Neue Technologien entfalten ihre Wirkung nur, 
wenn sie in ein Gesamtkonzept eingebettet sind. Einen weiteren Beleg 
dafür bietet der Megatrend Web 2.0. Die aufkommenden 
Netz-Communitys eröffnen dem Handel zweifellos ganz 
neue Möglichkeiten der Kundenbeziehung: Erlauben sie 
doch abseits der Ladenlokale Eins-zu-eins-Kontakte ohne 
aufwendige Werbekampagnen. Die britische Supermarkt-
kette Sainsbury’s hat eine solche virtuelle Community 
etabliert, in der Kunden allgemeine Verbesserungsvorschläge, aber 
auch konkrete Ideen für neue Produkte liefern können. Ihren Erfolg 
verdankt die Seite aber vor allem dem Umstand, dass sie Teil eines 
umfassenden Onlineauftritts der Supermarktkette ist. Für sich allein 
genommen, würde die Plattform kaum so viele Besucher anziehen. 

E-Preisschilder für flexibleres Pricing, sprechende Kioske gegen 
Kundenfrust

Insellösungen halten selten, was sie versprechen. Denn sie schöpfen 
das Potenzial, das in einer Innovation steckt, nicht aus. Um mit einer 
neuen Technik maximale Wirkung zu erzielen, bedarf es vielmehr 
einer 360-Grad-Perspektive. 

Was ganzheitliches Denken in diesem Fall bringen kann, zeigt sich 
am Einsatz von „Electronic Shelf Labels“ (ESLs) – elektronischen 
Preisschildern, die an Ladenregalen angebracht und zentral program-
miert werden. Wer sie lediglich als Ersatz für Papieretiketten nutzt, 
verschenkt bares Geld. Richtig wertschöpfend wirken ESLs erst, 
wenn man sie zur Umsetzung einer flexiblen Pricing-Strategie nutzt. 
Händler könnten beispielsweise ihre Preise rasch an veränderte Wet-
terbedingungen oder an Ferienzeiten anpassen und auf diese Weise 
ihre Marge erhöhen. So angewandt, erschließen technische Innova-
tionen auch strategisch neue Horizonte.

Bei allem Technikeinsatz stehen natürlich die Kunden im Mittelpunkt. 
So gibt es in zahlreichen Geschäften mittlerweile Selbstbedienungs-
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kioske, die Bestell- und Informationsdienste anbieten – auf den ersten 
Blick ein guter Service. Doch vielen Kunden, vor allem älteren, fällt 
es schwer, sich mit diesem vollautomatischen „Helfer“ anzufreunden. 
Zudem treten immer wieder Fragen auf, die das begrenzte Programm-
menü nicht beantworten kann. Um den Missstand zu beseitigen, 
 haben einige Unternehmen kurzerhand eine weitere Innovation 

 angestoßen. Derzeit entsteht eine neue Generation von 
Kiosken, an denen Kunden in Echtzeit, also noch wäh-
rend ihres Einkaufs, ein Callcenter kontaktieren können. 
US-Firmen wie der Bürobedarfsanbieter Staples und das 
Unterhaltungselektronik-Unternehmen Circuit City set-
zen solche Kioske mit Standleitung zum Callcenter bereits 

mit Erfolg ein. Die Lehre daraus ist klar: Technologische Innova-
tionen müssen an den Bedürfnissen des Kunden ausgerichtet sein. 
Anderenfalls bedeuten sie einen Rückschritt.  

Chefsache Innovationsmanagement

Allen wirtschaftlichen Vorteilen zum Trotz scheuen noch immer viele 
Unternehmen vor dem Einsatz neuer Technologien zurück – oft, weil 
sie schlechte Erfahrungen gemacht haben. Denn der Teufel steckt 
häufig im Detail; die Einführung kann leicht misslingen. Häufigste 
Ursache dafür sind Schwächen im Innovationsmanagement – Verant-
wortlichkeiten wollen klar geregelt, Prozesse optimal gestaltet sein. 
Das funktioniert nur, wenn alle Unternehmensbereiche eingebunden 
sind. Hinzu kommt: Technologische Innovationen sind vor allem 
strategische Fragen und sollten deshalb immer Chefsache sein.

Die Herausforderung beginnt mit der Auswahl: Welche Technologie 
ist für das eigene Geschäft wirklich relevant? Was für einen Anbieter 
exklusiver Bekleidung sinnvoll und richtig ist, muss nicht zwangs-
läufig auch für Lebensmittel-Discounter eine gangbare Lösung sein. 
Jedes Unternehmen sollte deshalb im ersten Schritt seine eigene Inno-
vationsagenda definieren. 

Von zentraler Bedeutung ist im nächsten Schritt die Bewertung der 
Technologien. Hier empfiehlt es sich, Business Cases zu erarbeiten, 
die nicht nur eine einzige Lösung, sondern Kombinationen von Tech-
nologien vorsehen. Diese Cases bilden den Ausgangspunkt, um später 
einen auf das Unternehmen zugeschnittenen Innovationsfahrplan 
aufzustellen. Nicht zu unterschätzen ist außerdem die Frage, welche 
Auswirkungen die Innovationen auf die IT des Unternehmens haben. 
Allzu oft nämlich werden Innovationen durch lückenhafte Systeme 

Von neuen Selbstbedienungs-

kiosken im Supermarkt aus 

können Kunden direkt Callcen-

ter anrufen und Fragen stellen.



21akzente3’08

1 Dr. Oliver Bruttel ist Berater im Berliner Büro von McKinsey und Mitglied der Initiative „Technology in Retail“.

2 Karel Dörner ist Berater im Münchener Büro von McKinsey. Als Mitglied des Business Technology Office 

berät er Klienten an der Schnittstelle zwischen Business und Technologie, beispielsweise in der Initiative 

„Technology in Retail“.

3 Dr. Stefan Niemeier ist Partner im Frankfurter Büro von McKinsey und leitet die Initiative 

„Technology in Retail“.

autoren

Kernaussagen

1. Innovationen verändern die 

Welt des Einzelhandels. Kein 

Unternehmen kann sich technolo-

gischen Entwicklungen auf Dauer 

entziehen, ohne Wettbewerbs-

nachteile zu riskieren.

2. Erfolgreiche Handelsunterneh-

men brauchen eine ganzheitliche 

Innovationsstrategie, um techno-

logische Neuerungen kundenori-

entiert einzusetzen und sie tief in 

ihrer Organisation zu verankern.

3. Der planmäßige Einsatz neuer 

Technologien und ein professio-

nelles Innovationsmanagement 

bergen erhebliches Ertrags-

potenzial. 

1 2 3

mit zahlreichen Schnittstellen ausgebremst, die es un-
möglich machen, neue Technologien effektiv zu imple-
mentieren.  

Sorgfältige Planung und die Schaffung technischer 
 Voraussetzungen sind also wichtige Schritte zum 
 erfolgreichen Innovationsmanagement. Sein volles 
 Potenzial aber entfaltet der Einsatz neuer Techno-
logien erst mit seiner organisatorischen Verankerung 
im Unternehmen. Ein zentrales „Innovationsteam“ 
gehört ebenso dazu wie die rechtzeitige Einbindung 
und Schulung der betroffenen Mitarbeiter. Denn nur 
wenn alle Beteilig ten die Innovation mittragen und mit 
ihr umzugehen verstehen, zahlt sich die Investition für 
das Unternehmen am Ende auch aus. a

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen? 

Die Autoren freuen sich auf Ihre Zuschrift. 

Bitte E-Mail an: stefan_niemeier@mckinsey.com




