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‘Wer immer

Klarheit will,

kann nicht

gewinnen”

David Bosshart, der Chef
des Think Tanks Gottlieb
Duttweiler Institut,

iber fehlende
Zukunftsstrategien,

den Wettstreit der
Supermachte und die
grolBen Herausforderungen,
auf die Handler eine
Antwort finden miissen.
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Miissen Sie heute schmunzeln, wenn Sie
die Zukunftsstudie des GDI von 2004
hervorholen?

Das war eine Studie fiir den schweize-
rischen Einzelhandel. Wir wollten
wissen, wie sieht die Einzelhandels-
landschaft im Jahr 2015 aus. In der
Riickschau ist man immer kliiger. Das
Iphone haben wir nicht vorhergesagt.
Das kam 2007 auf den Markt.

Ein wichtiges Jahr.

Ja. Da begann die eigentliche Revoluti-
on, weil mobile Bestellungen und neue
Geschiéftsmodelle erst moglich wurden.
Ansonsten lagen wir gar nicht so ver-
kehrt. Bei Nonfood haben wir gesagt,
der Verkauf dieser Produkte wird Schritt
fur Schritt tiber das Internet erfolgen.

Bringt der Versuch etwas, in die Zu-
kunft schauen zu wollen?

Ich will Thnen keinen Vortrag tuber
Quantenphysik, komplexe Systeme
oder abstrakte 6konomische Progno-
sen halten. Aber es ist wichtig, tber
ein Instrumentarium von Methoden
zu verfligen, die Unternehmen eine
qualifizierte Diskussion um ihre Zu-
kunft erleichtern. Intelligente Soft-
ware hilft dabei immer besser.

Ist das auch etwas fiir einen Praktiker?
Thre erste Verantwortung besteht in der
Zukunftssicherung des Unternehmens.
Da mangelt es leider oft an Weitsicht.
Oft wird dieses Feld der Marktfor-
schung oder dem Marketing oder dem
vergangenheitsgesattigten Bauchgefiihl

iiberlassen. Die operativ Verantwortli-
chen sollten aber Antworten auf wich-
tige Fragen fiir Mitarbeiter und Kunden
parat haben. Da ist es hilfreich, zumin-
dest eine vermittelbare und geteilte
Vorstellung davon zu haben, wo die
Reise in Zukunft hingehen soll.

Sie erkennen Nachholbedarf?

Es gibt viele Unternehmen, die sich
damit nicht beschaftigen, oftmals ha-
ben die nicht einmal eine richtige
Strategie. Daflir haben sie immer
mehr Berater. Aber denen kann man
die Verantwortung nicht delegieren.

Woran liegt das?

Mitunter wohl auch daran, weil der
Blick in die Zukunft als miihsam emp-
funden wird, gerade wenn das Ge-
schift noch gut lduft. Man hat nicht
gerne Komplexititsstress. Der Handel
ist ein per se konservatives und physi-
sches Geschift geblieben: Waren billig
einkaufen und in die Regale schieben.

Im Moment herrscht auf vielen Feldern
groBe Verunsicherung, angefangen von
einem sich verstarkenden Nationalis-
mus, dem Klimawandel und disruptiven
Veranderungen. Sind Sie angesichts der
Herausforderungen eher Optimist oder
Pessimist?

Ich bin am ehesten ein unbestimmter
Optimist. Der sieht wohl die Chancen
der Veranderungen sehr wohl, weifl
aber auch, dass ein Optimist meist
nur ein schlecht informierter Pessi-
mist ist.

Globus-Geschaftsfiihrer Olaf Schoma-
ker hat neulich mit Blick auf die massi-
ven Verdanderungsoptionen gesagt, er
habe Angst davor, chronisch uninfor-
miert zu sein. Kénnen Sie das verste-
hen?

Das kann in der Tat zu einem Problem
werden. Wenn ich morgens auf mein
Smartphone schaue, habe ich eine
Flut von Themen, von denen ich keine
Ahnung habe. Das war frither einfa-
cher. Heute ist jeder Kampf ein Kampf
um knappe Aufmerksamkeit — jeder
will sie hacken.

Was meinen Sie?

Wie entstehen Spannen und Margen?
Indem ich iiber einen Informations-
vorsprung verflige und diesen ausnut-
ze. Die Informationsbeschaffung war
frither asymmetrisch. Ein Wissensvor-
sprung lief sich oft kapitalisieren.

Und heute...

... kann ich dank Google alles suchen
und finden. Das beschreibt, was Herrn
Schomaker umtreibt. Vor 20 Jahren
konnte man ein frohlicher Ignorant
sein, weil man gar nicht ahnen konnte,
was man eigentlich alles noch wissen
miisste und welche Informationen ei-
nem fehlten. Und die Unternehmen
hatten viele Hierarchieebenen, die sich
iber den Wissensvorsprung definierten.
Das ist heute mehr oder weniger tot.

Der Wettbewerber...
.. war ebenfalls ein frohlicher Igno-
rant. Das geht heute in unserer Echt-

zeit-Welt nicht mehr. Das Wissen und
die Erwartungen der Konsumenten
sind grofer, jeder verfiigt tiber eine
grofe Transparenz bei Preisen oder
der Angebotsvielfalt.

Werden wichtige Zukunftsfragen bald
geldst?

Man sollte klar priorisieren. Man muss
mehr Anspriichen gentigen, aber nicht
allen. Vernuinftig ware es etwa, den Fo-
kus auf lokale Produkte und Erzeug-
nisse zu legen. Die Realitat sieht leider
anders aus. Welche Segmente wachsen
am schnellsten? Im Lebensmittelbe-
reich ist es Fast Food, dann kommt
Convenience-Food, was stark auf den
Sektor Schnellverpflegung abstrahlt.
Die Produkte miissen, um rentabel zu
sein, in der Regel industriemaRig pro-
duziert werden. Deshalb ist oft viel
Abfall im Spiel. Bei Textilien wire eine
starkere lokale Ausrichtung durchaus
denkbar, wenn die Verbraucher hohere
Preise akzeptieren wiirden.

Das hort sich nicht ermutigend an.

Ich sehe nicht, wie wir aus diesem Loop
herauskommen. Es wird immer mehr
ein Rennen gegen die Zeit, selbst wenn
die Wohlstandsregionen Europas zum
Teil versuchen gegenzusteuern. Europa
kann sich heute einfach noch mehr
leisten. Global sieht es anders aus, vor
allem wenn man die Klimaproblematik
einbezieht. Von der Demografie will
ich hier erst gar nicht sprechen.

Fortsetzung auf Seite 40
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EIN KENNER DES HANDELS

Dr. David Bosshart ist ein personlich ins Leben gerufene
und nach ihm benannte
Institut, das einen exzellenten
Ruf als Think Tank fiir Handel,
Wirtschaft und Gesellschaft
genieBt. Das GDI verfasst
Studienauftrage fiir Handels-
und Dienstleistungs-Unter-
nehmen und veranstaltet
prominente internationale
Kongresse wie die Interna-
tionale Handelstagung, den
Europédischen Trend Tag oder
den European Foodservice
Summit (in Kooperation mit
dem dfv). 1z 48-18

fundierter Handelskenner und
Autor internationaler Pub-
likationen. Als weltweit ta-
tiger Referent mit iiber 2000
Referaten in mehr als 40
Nationen ist Bosshart ein
begehrter Gesprachspartner
fiir Mittelstandler und Kon-
zerne. Seine Expertise ist
gefragt, so gehdrt er bei-
spielsweise auch dem Signa-
Beirat an (Immobilien, Kar-
stadt/Kaufhof). Seit 1999
leitet er das vom Migros-
Griinder Gottlieb Duttweiler

Blick in die Zukunft:
David Bosshart sieht
massive Veranderungen
fiir Gesellschaft und
Handel voraus.
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Die Themen sind sehr komplex und wer-
den sehr unterschiedlich gesehen. Wie
schlagen sich die Unternehmen in die-
sem herausfordernden Umfeld?

Ich glaube, die Unternehmen werden
politisch wieder starker agieren. Ih-
nen ist klar, dass viele Entwicklungen
von der Politik negativ beeinflusst
werden konnen. Da geht es auch um
die Abschottung der Markte. Es findet
ein Machtkampf der Systeme statt.
Allerdings ist das, was sich zwischen
den USA und China abspielt, histo-
risch gesehen, ganz normal.

Ausgang ungewiss?

Es gibt womoglich einen Machtwech-
sel. Und Machtwechsel sind - histo-
risch betrachtet - nie friedlich verlau-
fen. Es ist ganz verstandlich, dass sich
derzeit viel um die USA und China
dreht. Die Mairkte werden von der
Nachfragemacht und der Kapitalkraft
der beiden Nationen sehr stark beein-
flusst bleiben.

Und Europa?

China denkt strategisch. Das ist deren
grofer Vorteil. Europa denkt vielleicht
tiberhaupt nicht. Trump ist ein Bauch-
mensch. Aus dieser Perspektive be-
trachtet macht er viel richtig. In unse-
rer Wahrnehmung ist er allerdings ein
Chaot.

Wie groB ist die Gefahr, dass Modelle
wie Amazon und Alibaba eine neue
Ordnung schaffen?

Informationen sind Waffen geworden.
Wir miissen anerkennen, dass wir
heute eine vollig neue Situation ha-
ben. Wir wissen, dass neue Technolo-
gien und Spitzenforschung immer aus
dem militarischen Bereich kommen.
Davon profitieren heute Unterneh-
men wie Google oder Facebook.

Heute findet die Schlacht in starkem
MaBe auch im Konsumbereich statt.
Diese Unternehmen schopfen ihre
Marktstarke gekonnt aus. Fruher hief
es, was gut fiir General Motors ist, ist
gut fiir die USA. In den 90er Jahren war
dafiir Goldman Sachs das Synonym.
Heute ist Google der Gradmesser. Goo-
gle und Facebook schopfen traditionel-
le Strukturen der Wirtschaft ab und fi-
nanzieren sich liber Werbeertrige.

Ist dagegen kein Kraut gewachsen?
Wir alle werden in den nichsten Jah-
ren die Kraft dieser Unternehmen
noch starker zu spliren bekommen.
Im Moment kann ich mir nicht vor-
stellen, dass jemand in den USA diese
Strukturen zerschlagen konnte.

In China gibt es vergleichbare Giganten
oder sie wachsen heran.

China hat eigentlich nur ein Betriebs-
system. Und das heilt WeChat, eine
App, tiber die so ziemlich alles abge-
wickelt werden kann. Dann gibt es
noch Alibaba. Heute erfolgen die Fi-
nanzgeschifte weitgehend mobil, was
vor wenigen Jahren Kklassisch tber
etablierte Banken lief. Innerhalb von
nur fiinf Jahren hat sich das komplett
geandert. KI wird die Entwicklung
weiter befordern. Die wirklich grofen
Player in China sind bereits bekannt.

Und was bedeutet das fiir Europa?
China will Sicherheit, Sicherheit, Si-
cherheit. Unternehmen konnen in
China erfolgreich sein, wenn sie bei-
spielsweise mit Nachhaltigkeit punk-
ten oder generell sichere Produkte an-
bieten. Das wissen die Chinesen zu
schitzen.

Und die Amerikaner.

Da heifit die Losung mit starker Spit-
zentechnologie im Hintergrund nach
wie vor: Profit. Profit, Profit. Europa
ist hingegen im Kern unentschlossen.
Man will regulieren, weil aber nicht
so genau was, wo und warum. Das ist
unsere Schwiche.

In China werden Personen, die Versto-
Be im StraBenverkehr begehen und un-
soziales Verhalten an den Tag legen,
namentlich mit der Hohe der Strafe auf

groBen Tafeln in der Stadt angepran-
gert. Miissen wir uns auf eine neue
Wirklichkeit zwischen Minority Report
und Orwells 1984 einstellen?

Das ist die grofe Frage. Wenn ich Da-
ten liber Menschen und deren Verhal-
ten habe, will ich auch innovative
Produkte entwickeln. Aber mehr Da-
ten bedeutet in aller Regel auch weni-
ger Privatheit. Mehr Daten bedeuten
ebenfalls, es kann schneller automati-
siert und effizienter produziert wer-
den. Die Transparenz iliber mich als
Kunde, Patient und Biirger steigt.
Und das kann dazu fiihren, dass mei-
ne Autonomie als Person abnimmt.
Das Thema ist schwierig und steht
auch fiir eine gewisse Paradoxie.

Was ware aus lhrer Sicht wiinschens-
wert?

Mir ist der europdische Ansatz eigent-
lich der liebste. Ich finde es richtig,
wenn der Kunde die Hoheit tuiber die
von ihm generierten Daten behalt.

Wo ist das wichtig?

Bei Gesundheitsdaten zuerst. Jeder
sollte aber die Moglichkeit haben,
diese anonymisiert in einen Pool ein-
speisen zu konnen. Am einfachsten
geht das bei Fitnesstracking-Daten.
Komplexer wird es beispielsweise fiir
die Krebsforschung. Das wiirde Sinn
machen. Fiir eine Umsetzung im Ge-
sundheitsbereich bendtigt es aber
noch Zeit und seriose Forschung. Die
Menschen miissen bereit sein mitzu-
machen und begreifen, welche Vortei-
le damit verbunden sein kdnnen.

,Informationen
sind Waffen
geworden”

Welche groBen Trends treiben das Ge-
schaft?

Heute steht sicherlich der Conveni-
ence-Aspekt im Vordergrund. Der
wachsende Komplexititsstress ist der
grofite Treiber fiir Convenience. Ich
mache eine Party und die Giste haben
Hunger. Ein Klick gentigt und irgendje-
mand liefert mir die Pizza dahin, wo ich
mich gerade aufhalte. Vermutlich gratis.
Wer nur Convenience sucht, findet auch
Anbieter, die etwas liefern konnen.

An Visionen herrscht kein Mangel.
Selbst das selbstfahrende Auto konnte
viel schneller kommen. Aber morali-
sche Fragen und soziale Akzeptanz er-
fordern in unseren Breitengraden
mehr Zeit. Wenn ich mich in ein Auto
ohne Bremse und Lenkrad setze,
dann setzt das viel Vertrauen voraus
und ein Rechtssystem, das innovativ
ist.

Das Zeitalter der groBen Stadte und
der Mega-Stadte ist angebrochen. Was
passiert auf dem Land?

Zukunft lauft nicht tberall gleich-
schnell ab. Die Rahmenbedingungen
sind oft sehr unterschiedlich. Die Ur-
banisierung ist spannend, weil sich in
den grofen Stadten die gesamte Kraft
der digitalen Dienstleistungen entfal-
ten kann. Ich sehe aber eine grofRe
Herausforderung in der Entwicklung
zwischen urbaner und ruraler Welt.
Uberall wird aus wirtschaftlichen
Griinden die Urbanisierung gepusht.
China hat 19 Mega-Stiddte und Regio-
nen definiert, die jeweils 100 bis 130
Millionen Menschen umfassen wer-
den. Das sind riesige interne Wettbe-
werbs-Konglomerate. Dort wird aber
nicht mehr in Kilometern, sondern in
Zeiteinheiten gemessen.

Konnen Sie ein Beispiel nennen?

Die Stadt Wuxi zihlt 6 Millionen
Menschen, Shanghai 19 Millionen.
Die Stidte liegen 150 Kilometer weit
auseinander. Mit der Schnellbahn
pendeln Menschen in nur 29 Minuten
zwischen beiden Stadten.

Was bedeutet?
In diesen Rdumen ist theoretisch eine
unglaubliche Produktivititssteigerung

moglich. Es geht um wichtige Fragen:
Wo wird was produziert, wo siedeln
sich welche Dienstleistungen an bis
hin zur Frage, wo sind die besten
Schulen.

Was heif8t das?

Der Sog in die Stadt wird das Schick-
sal vieler in den nachsten Jahren maf-
geblich bestimmen. Das ist wie in der
Fufball-Champions-League. Ent-
scheidend ist, wie diese Stidte, auch
hier in Europa, miteinander verbun-
den sind. Sie ziehen Kapital und die
besten Kopfe an. Dadurch entstehen
neue Arbeitspliatze. Dann kommt der
Handel, der Tourismus, neue Hotels
und Wohnungen. In Zirich arbeiten
bald 5000 Leute fiir Google. Das
macht die Stadt sehr lebendig, bringt
Kaufkraft und junge Talente, treibt al-
lerdings die Immobilienpreise enorm
in die Hohe.

Sehen Sie deshalb schwarz fiir landli-
che Regionen? Diese kdnnen ja nicht
alle zu Freizeitparks und touristischen
Attraktionen ausgebaut werden?

Ich glaube schon, dass das Land als
starke touristische Destination tiber-
lebt. Ich denke an eine Region wie
den Schwarzwald in Deutschland
oder an Zermatt bei uns in der
Schweiz. Das sind starke touristische
Marken. Diese Destinationen werden
weiter blithen. Wenn man sich jedoch
den Einzelhandel auf dem Land an-
schaut, dann kann man sich schon
fragen, wie es da weitergeht.

Und?

Einen Lebensmittelhiandler braucht
es in vielen Gemeinden, eine Apo-
theke wohl auch, aber den Grofteil
von anderen Artikeln kann ich mir
mit einem Klick herbeiholen. Es wird
weiter auch grofere Stidte geben,
die tber attraktive Einkaufsstrafen
verfligen. Aber fiir kleine und mittel-
grofe Stadte diirfte es schwer wer-
den.

Was raten Sie dem Handel generell?
Permanent hybridisieren! Das setzt
mental eine hohe Ambiguitétstoleranz
voraus — wer immer Klarheit will,
kann nicht gewinnen. Ein permanen-
ter Wandel und die Anpassung des
Geschaftsmodells sind notig. Wenn
Sie tiber die Laden von Morgen nach-
denken, dann sollte die Infrastruktur
als Orientierung dienen. Der Handel
unterschitzt heute vielfach noch die
Notwendigkeit zur Verinderung. Er
will Laden betreiben, die 30 Jahre
Umsatz abwerfen, so wie ein Immobi-
lieninvestor 30 Jahre Miete erzielen
will. Das wird so nicht mehr funktio-
nieren.

Auf was wollen Sie hinaus?

Es geht, wie eben kurz angedeutet,
um die Frage nach der richtigen Infra-
struktur. Die wird heute digital vorde-
finiert — der Wechsel zu 5G wird ei-
nen noch viel groferen Unterschied
machen als der von 3G zu 4G. Dann
physisch: Was passiert auf der Strafe,
in der Luft, zu Wasser oder auf der
Schiene. Welche Transportwege wer-
den Menschen und Ware nehmen.
Entscheidend werden auch die gro-
Ren Distributionszentren sein, die in
verstairktem MaRe die Logistikstruk-
turen mitprigen werden — und den
stationdren Handel zu viel mehr Fle-
xibilitdt zwingen.

Sie sagen, die Durchschnittsgeschwin-
digkeit einer Kutsche sei friiher hoher
gewesen als die eines Autos, das sich
heute durch eine GroBstadt bewege.
Der Pariser suche ein Jahr seines Le-
bens einen Parkplatz. Das kann keine
Zukunftsvision sein.

In den Innenstidten sehen wir heute
schon in einem Radius von etwa drei
Kilometern, dass das Auto ausgedient
hat. Die Leute kommen zu Fufl, mit
dem Fahrrad oder dem E-Bike. Zwi-
schen drei und 30 Kilometer nehme
ich Uber oder vergleichbare Dienst-
leister. Ab 30 Kilometern die Bahn
oder das E-Auto.

Das Gesprich fiihrte Gerd Hanke.
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