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Der Einzelhandel ist und war schon immer durch ein hohes Mall an Veranderungen
gekennzeichnet - sei es in Bezug auf Kundenbedirfnisse, Marktbedingungen, rechtliche
Zwange, politische Eingriffe oder in Bezug auf globale Megatrends wie Individualisierung,
Servitisierung, Digitalisierung oder Urbanisierung. Besonders in den letzten zwei Jahrzehnten
hat sich die Geschwindigkeit dieses Wandels beschleunigt, was z.B. zu einer wachsenden Macht
der Online-Marktakteure oder zum Aufstieg grolRer Plattformen gefuhrt hat, die ganze
Einzelhandels-Okosysteme kontrollieren. Der Einzelhandelssektor muss auf bevorstehende
Transformationen vorbereitet sein, und die Fahigkeit, diese Veranderungen zu erkennen, zu
analysieren und kontextbezogen darauf zu reagieren, wird in Zukunft von entscheidender
Bedeutung sein. Die meisten Einzelhandelspraktiker scheinen jedoch eher auf Veranderungen
zu reagieren, als auf sie zu reagieren und sich auf sie vorzubereiten. Auch bietet die
wissenschaftliche Literatur keine praktikablen, umsetzbaren und evaluierten Ansétze zur
Verringerung der Unsicherheit fir den Einzelhandel. Der vorliegende Beitrag befasst sich mit
diesem Spannungsfeld zwischen Praxisrelevanz und Forschungsliicke. In Form der SCORE-
Initiative wird eine auf unternehmerischer Vorausschau basierende Methodik fiir die
Einzelhandelsforschung entwickelt und vorgestellt. Ihre Umsetzung erfolgt im Rahmen eines
groll  angelegten  Osterreichischen  Forschungsprojekts  (logistikum.RETAIL). Die
Hauptergebnisse des Papers sind die SCORE-Methodik, bestehend aus den funf Elementen 1)
der SCORE-Community, 2) der Software-Plattform Trendwatch, 3) dem entwickelten Trend-
Monitoring-Ansatz, 4) vierteljahrlichen Fokus-Workshops und 5) Trendprofilen als Grundlage
flr das Vorantreiben von Veranderungen in der Praxis.

1. Einfiihrung

Das Motto "Handel ist Veranderung" ist heute mehr denn je gultig. Allerdings ist es nicht mehr
der Handel selbst, der diesen Wandel vorantreibt, sondern er wird vielmehr von ihm getrieben.
Wahrend der Umsatz im Online-Handel weiterhin stetig wachst, verlieren stationére
Einzelhdndler Kunden an den Online-Handel, insbesondere an die groRen globalen Online-
Plattformen wie Amazon. Die Kunden sind anspruchsvoller geworden, ihre Erwartungen an
den Einzelhandel haben sich verandert und sie werden zunehmend zur gestaltenden Kraft des
digitalen Wandels. Dariiber hinaus schafft die Digitalisierung neue Standards in Bezug auf
Produktverfugbarkeit, Preistransparenz, Service und Beratung sowie innovative
Geschaftsmodelle. Die Mehrheit der stationdren Einzelh&ndler empfindet die Digitalisierung
und das gleichzeitige Online- und Offline-Angebot ihrer Waren als eine grof3e
Herausforderung. Vor diesem Hintergrund ist es unerlésslich, die notwendigen Kompetenzen
und eine entsprechende Infrastruktur im Unternehmen aufzubauen, die es ermdglicht, schwache
Signale dieser Veranderung im Geschaftsumfeld zu erkennen, Trends zu identifizieren und
konkrete Handlungsmalinahmen abzuleiten. Gleichwohl fehlen im Kontext des Einzelhandels
und des Einzelhandelsmanagements Forschungsmethoden und theoretisch fundierte Ansatze
zur strategischen Unsicherheitsreduktion, die auch aus der Sicht der Praktiker anwendbar und
umsetzbar sind. Eine Moglichkeit, die Zukunft des Einzelhandels greifbar und in Szenarien



abbildbar zu machen, bietet das Konzept des Strategic oder Corporate Foresight. Genau dieser
Herausforderung stellt sich die SCORE-Initiative des Exzellenznetzwerks Logistik -
logistikum.RETAIL.

Daher ist die Hauptforschungsfrage des Papers wie folgt definiert: Wie lasst sich eine
praktikable Methodik zur strategischen Unsicherheitsreduzierung im Einzelhandel entwickeln
und wie lasst sich eine Gemeinschaft von Praktikern und wissenschaftlichen Experten mit der
gemeinsamen Vision der ldentifizierung, Uberwachung, Diskussion und Behandlung der
Auswirkungen von Trends im Einzelhandelssektor aufbauen und sicherstellen (d.h.
implementieren)? Um dieser Frage nachzugehen, stellt das Paper die SCORE-Initiative vor. Als
Zusammenschluss von Wirtschaft und Wissenschaft verfolgt SCORE das Ziel, Trends und
Entwicklungen im Kontext des Einzelhandels der Zukunft zu identifizieren, zu analysieren und
als Ausgangspunkt fir die unternehmensinterne Use-Case-Definition vorzubereiten. Zu diesem
Zweck wendet SCORE zentrale Elemente des Corporate Foresight an und passt sie in Form der
entwickelten SCORE-Methodik fiir den Einzelhandel an die speziellen Anforderungen des
Einzelhandelssektors an. SCORE ist Teil des Exzellenznetzwerks Logistik -
logistikum.RETAIL, das die Vision verfolgt, ein international fiihrendes Innovations- und
Kompetenzzentrum fir den Einzelhandel zu etablieren und die Innovationskette aus Bildung,
Wirtschaft und Forschung zu starken. Vor diesem Hintergrund und aufbauend auf der
Community des Logistikum.RETAIL wird die entwickelte SCORE-Methodik und -Initiative
kritisch diskutiert und auf den bisherigen Anwendungsergebnissen und dem Feedback aus der
Praxis aufgebaut.

2. Forschungshintergrund

2.1. Unsicherheiten im Einzelhandelssektor

Das Einzelhandelsgeschaft stellt eine sich standig weiterentwickelnde Landschaft dar. Es ist
immer breiter und globaler geworden. Einzelhandler befinden sich in einem reifen Umfeld, in
dem die Erwartungen der Kunden standig steigen und sich weiterentwickeln (Grewal et al.,
2009). Die Kundenzufriedenheit, die sich aus der subjektiven Erflillung ihrer Erwartungen
ableitet, wird ihre weitere Kaufentscheidung bestimmen (Paul et al., 2016). Unternehmen im
Einzelhandelssektor sehen sich aufgrund des beschleunigten technologischen Wandels,
ausgefeilterer Managementpraktiken und der Branchenkonsolidierung auch mit neuen
Herausforderungen durch mehr Wettbewerb konfrontiert (Sirohi et al., 1998). Innovation und
die Anwendung von Technologie sind Kernelemente, um befriedigendere Einkaufserlebnisse
zu entwickeln; beide ermdglichen ein Ambiente, das sich stark auf die Uberzeugungskraft der
Kunden auswirkt (Sharma, Stafford, 2000). Auch der Einzelhandelssektor ist von der
Entstehung neuer Trends stark betroffen. Es ist zwar weit verbreitet, Trends als starke
Determinanten des Wandels zu bezeichnen, das Problem besteht jedoch darin, zu wissen, wie
man die richtigen MalRnahmen trifft. Eine vorausschauende Analyse kann Einzelpersonen,
Unternehmen, Institutionen und der Politik helfen, sich besser auf die Zukunft vorzubereiten
und nach potenziellen Chancen und Gefahren zu suchen (Gallouj et al., 2015).

2.2. Corporate Foresight

Aus theoretischer Perspektive baut das Paper auf dem Ansatz des Corporate Foresight (CF) auf
(Voros, 2003, Rohrbeck, 2011). CF hat seine Wurzeln im Bereich der strategischen
Frihwarnung und legt einen besonderen Schwerpunkt auf die angewandte Zukunftsforschung
in Unternehmen. Erste Ansétze in diesem Bereich wurden bereits in den 1970er Jahren
vorgestellt, wobei insbesondere Elemente der Uberwachung des Unternehmensumfelds und der
Zukunftsprognose mit dem Ziel der Verringerung der Unsicherheit kombiniert wurden (Peter,
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Jarratt 2013). In der wissenschaftlichen Literatur finden sich verschiedene Definitionen des
Begriffs. In diesem Aufsatz wird Corporate Foresight als ein Ansatz definiert, um schwache
Signale aus dem internen und externen Unternehmensumfeld friihzeitig zu erkennen und zu
bewerten. CF ermdglicht die Identifizierung von Trends und strategischen Fragen und zeigt
deren Zusammenhénge auf. Indem sie die Interpretation ihrer Folgen fur das Unternehmen
unterstutzt, dient CF als Grundlage fiir die Planung der Unternehmens- und
Innovationsstrategie und kann daher als Teil des strategischen Innovationsmanagements
betrachtet werden (Brandtner, 2018a; Brandtner et al., 2014).

3. Die SCORE Methodik

In der Literatur finden sich verschiedene Foresight-Rahmenwerke und Ansétze, zwei der
anerkanntesten CF-Rahmenwerke sind in Form des "Successful Foresight Process™ von Horton
(Horton 1999) und des darauf aufbauenden "Generic Foresight Process Framework™ von VVoros
(Voros 2003) vertreten. Auf der Grundlage dieser beiden Ansédtze wird fir SCORE eine
dreistufige Methodik definiert: Signale werden systematisch gesammelt ("Inputs™), analysiert
und zu Trends gebundelt ("Analyse™) und in praxisorientierter Form verarbeitet ("Output"”)
(Brandtner, 2018b). Damit wurde die Struktur fir die Entwicklung und theoriegeleitete
Positionierung des Elements von SCORE geschaffen, wie in der folgenden Ubersicht
dargestellt:

Die SCORE Methodik (entwickelt auf Grundiage von Horton, 1999)

_________________________________

: Sammlung und Verdichtung : Ubersetzung und Interpretation : und :'
Phase 1: inputs Phase 2: Vorausschauende Arbeit Phase 3: Outputs

Die SCORE-Community als ein Netzwerk von Unternehmenspartnern und Akademikern, um Inputs zu sammeln, Trends zu
diskutieren und Ergebnisse flir weitere Schritte vorzubereiten

Der SCORE Trendwatch als Software-Plattform, um einen virtuellen Raum fiir die
Prasentation, den Austausch und die Diskussion von Erkenntnissen und Trends zu
gewdhrleisten

Die SCORE-Trendradars als ein sténdig aktualisiertes Instrument zur Visualisierung
und Kommunikation a) spezifischer Trends und b) allgemeiner und globaler
Einzelhandelstrends

Die SCORE-Meeting als vierteljahrliche, physische Workshops mit ausgewahlten
Schwerpunktthemen und der Moglichkeit, Inputs zu definierten Trends in einem
brancheniibergreifenden Rahmen auszutauschen, zu diskutieren und zu
analysieren

Die SCORE-Trend-Profile als verfeinerte, interpretierte und detaillierte
Beschreibung des in den SCORE-Meetings diskutierten und evaluierten Trends, die
fiir jede einzelne Partnerorganisation individuell entwickelt und bereitgestellt
wurden.

Abbildung 1: Die SCORE Methodik



Wie in Abbildung 1 dargestellt, bestent SCORE aus mehreren Hauptteilen:

1) die etablierte SCORE-Community, die Unternehmenspartner aus verschiedenen Branchen
und wissenschaftliche sowie Expertenpartner umfassen soll.

2) die Software-Plattform ("Trendwatch™) als Werkzeug, um zusatzlich zu den physischen
Netzwerktreffen einen Raum der Présentation, des Austauschs und der Diskussion von
Erkenntnissen und Trends zu gewéhrleisten (vgl. Abbildung 2):
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Abbildung 2: Uberblick der SCORE Trendplattform

3) kontinuierlich gepflegte Trend-Radars fiir spezifische Schwerpunktthemen und ein

allgemeines globales Retail-Trend-Radar als vorzeigbare und verteilbare Ergebnisse (vgl.
Abbildung 3):

Abbildung 3: Beispielhaftes SCORE Trendradar

4) vierteljahrliche Workshops ("SCORE Meetings™) mit wechselnden Themen, die von der
Community festgelegt werden. Die Struktur der Tagesordnung beginnt mit einem
Rickblick auf den vorhergehenden Workshop, setzt sich fort mit der Ausarbeitung und



Vorbereitung des ausgewahlten Themas - theoretische Grundlagen,
Analysen/Figuren/Daten/Fakten, innovative Ansatze und bewahrte Praktiken - und endet
mit der Diskussion der Fragen in der Community.

5) eine Reihe von detaillierten Trendprofilen, die das Ergebnis dieser themenbezogenen
Workshops und Diskussionen sind. Sie enthalten eine Zusammenfassung der Prasentation,
die Einbeziehung der Ergebnisse der Workshops und die Definition der nachsten Schritte
einschlieBlich Empfehlungen.

4. Ergebnisse und Schluf3folgerungen

Die SCORE-Community expandiert und wachst standig. Gegenwaértig besteht die Community
aus Partnern aus der Ladenbauindustrie, einem Planer von Materialfluss- und
Lagerlogistikldsungen, einer der groRten Unternehmensgruppen im weltweiten Sporthandel,
einem Osterreichischen Tiren- und Fensterhersteller, einer grollen
Lebensmitteleinzelhandelskette,  einem  Elektronikh&ndler,  einem internationalen
Einrichtungskonzern und einem Verpackungsunternehmen. Bisher haben funf Workshops
stattgefunden, der erste zum Thema "Robo Retail - Robotik im Einzelhandel der Zukunft”, der
zweite zum Thema "Last Mile Lieferprozesse im Einzelhandel der Zukunft”, der dritte zum
Thema "KI-Anwendungen im Handel und in der Logistik", der vierte zum Thema "Transparenz
und Sichtbarkeit im Wertschopfungsnetzwerk des Handels™ und der funfte zum Thema
,,Aktuelle Retailtrends®.

Aus wissenschaftlicher Sicht befasst sich die SCORE-Initiative mit den friihen Phasen des
Strategie- und Innovationsprozesses - dem so genannten "Front End of Innovation"” -, die fur
den Gesamterfolg eines Unternehmens von zentraler Bedeutung sind (Koen et al., 2001). Ziel
in dieser Phase des Innovationsprozesses ist es, diejenigen umweltbezogenen Entwicklungen
und Trends zu identifizieren, die aus der Sicht des Unternehmens entweder eine Chance oder
eine Bedrohung darstellen. Je friher die genauen Richtungen fir den nachgelagerten
Ideenfindungs- und Losungsentwicklungsprozess identifiziert und eingeschlagen werden, desto
grosser ist die Wahrscheinlichkeit fur nachhaltige, zukunftsorientierte Innovationen (Markham,
2013). Trotz einer verstarkten Behandlung dieses Themas in der Wissenschaft besteht weiterhin
ein erheblicher Forschungsbedarf, insbesondere im Einzelhandel, der durch zunehmenden
Wandel gekennzeichnet ist (Brandtner, 2018b; Wowak et al. 2016). Die Konzeption und
Umsetzung einer wirtschafts- und wissenschaftsgetriebenen Initiative wie SCORE kann als
beispielhafter Ansatz zur strategischen Frithwarnung und als mdégliches Best-Practice-Beispiel
fur die Etablierung unternehmensbasierter strategischer Vorausschau-Fahigkeiten im
Einzelhandel angesehen werden. Die Ergebnisse des Papers kdnnen als Grundlage fur die
Etablierung dhnlicher Formate in anderen Branchen oder als Ausgangspunkt fiir zukinftige
Forschungsprojekte mit Fokus auf z.B. bestimmte Unternehmen oder den 6ffentlichen Sektor
verwendet werden.

Aus der Sicht der Unternehmenspraxis tragt die SCORE-Initiative dazu bei, die strategische
Unsicherheit im Geschéaftsumfeld zu verringern und bietet eine solide Wissensbasis fur die
Definition proaktiver MalRnahmen. Die Trendprofile und die Diskussion im
branchentbergreifenden Umfeld der SCORE-Community unterstiitzen die kontextualisierte
Analyse und Bewertung z.B. zukunftiger Technologietrends oder allgemeiner Megatrends.
Gleiches gilt fir umsetzungs- und etablierungsbezogenes Wissen: Die SCORE-Community
fordert den branchentbergreifenden Austausch von Best Practices und Schliisselerkenntnissen
und unterstitzt die Entwicklung von nachhaltigem und bewéhrtem Wissen. Das entwickelte
Rahmenwerk und der SCORE-Ansatz werden verstandlich und praxisorientiert dargestellt und
tragen so zum Wachstum der Zukunftsorientierung und des erforderlichen



Organisationsverstandnisses in der Praxis bei. Die Vorgehensweise, zundchst das gewéhlte
Thema vorzustellen und anschlieBend eine unternehmensspezifische Diskussion in der
Community zu fhren, stof3t bei den Partnerunternehmen auf kollektives positives Feedback.

Die wesentliche Einschrankung des vorliegenden Papers liegt in der eingeschrankten
Fokussierung der Evaluierung, die nur im Rahmen des 0Osterreichischen Netzwerkes
logistikum.RETAIL erfolgte. Weitere und zusatzliche Erhebungen sind erforderlich, um tiefere
Einblicke in die praktische Anwendbarkeit des SCORE-Ansatzes in anderen Landern und mit
anderen Unternehmen und Partnern als jenen, die am logistikum.RETAIL teilgenommen haben,
zu gewinnen. Auch die SCORE-Initiative und die entwickelte Methodik ist recht neu (seit
2019). Daher sind die bisher gewonnenen Erkenntnisse auf diese Zeitspanne begrenzt. Was die
zukiinftige Arbeit betrifft, so sollten die Ergebnisse der SCORE-Initiative auch in Zukunft ex-
post evaluiert werden. Die Genauigkeit der identifizierten Trends, ihre Zeitlinien und ihre
geschatzten Auswirkungen koénnten mit den tatsachlich eingetretenen Entwicklungen und
Trends verglichen werden.
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