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Im Talk mit Dr. Tanja Hacker - CEO der Retail Experts Group Uber Trends im Handel, Mar-
gen- und Sortimentsoptimierung und den richtigen Umgang bei internationalen Expan-

sionen.

Text: Mag. Gerhard Schillinger

Sie sind auf Platz vier der ein-
flussreichsten Personlichkei-
ten im deutschen E-Com-
merce und Retail und verfligen
liber langjahrige Erfahrung in
der Einkaufs- und Markenstra-
tegie internationaler Handels-
konzerne. Wie ist die Situation
von Retail und Einzelhandel
aktuell gepragt?

Der Handel wachst und verdient
zugleich weniger. Aus meiner Er-
fahrung gibt es in solchen Phasen
keine einzelne Stellschraube. Ein-
kauf, Sortiment, Pricing, Warenver-
flgbarkeit und Kostenstrukturen
mussen zusammenspielen. Im ers-
ten Halbjahr 2026 sind die Einzel-
handelsumsatze nominal um 2,2
Prozent gestiegen, real aber nur
um 0,7 Prozent. Gleichzeitig steigen
Personal-, Energie-, Logistik- und
Wareneinstandskosten. AuBBerdem:

Eigenmarken gewinnen gegen-
Uber klassischen Markenprodukten
deutlich an Bedeutung. Sie sind
fUr viele eine bewusste Entschei-
dung fur ein gutes und glnstiges
Produkt. Damit verandert sich der
Markt auf mehreren Ebenen. Kos-
ten steigen, Kunden vergleichen
starker und Marken mussen ihren
eigentlichen Mehrwert klarer be-
grunden. Umsatzwachstum allein
ist deshalb kein Beweis fur ein ge-
sundes Handelsgeschaft.

Welche Trends im Handel sind
eher kurzfristige Erscheinun-
gen und welche werden das
Business der Zukunft nachhal-
tig verdndern?

Viele der heutigen Kl-Projekte wer-
den in ihrer jetzigen Form kurzfris-
tige Erscheinungen bleiben. Nicht
weil Kl Uberschatzt wird, sondern
weil Unternehmen haufig Techno-
logie auf Prozesse setzen, die vor-
her niemand sauber durchdacht
hat. Ein Prozess, den niemand be-

schrieben hat, wird durch Auto-
matisierung nicht besser. Er wird
schneller falsch. Bevor ein Unter-
nehmen automatisiert, sollte des-
halb klar sein, welche Entscheidung
getroffen wird, wer sie trifft und
welchen konkreten Wert der Pro-
zess schafft. Dauerhaft verandern
werden den Handel aus meiner
Sicht drei Dinge: datenbasierte Di-
sposition, Automatisierung im Hin-
tergrund und die Eigenmarke. Bei
letzterer ist die Verschiebung be-
sonders deutlich. Laut NIQ halten
76 Prozent der deutschen Verbrau-
cher Handelsmarken flr eine gute
Alternative zu etablierten Marken.
54 Prozent sagen, dass Marken
flr sie keine entscheidende Rolle
spielen. Der durchschnittliche Prei-
saufschlag etablierter Marken liegt
bei 51,3 Prozent - aber nur 34 Pro-
zent halten ihn fUr gerechtfertigt.
Ich habe im internationalen Ein-
kauf Uber Jahre sowohl Marken als
auch Eigenmarken verantwortet.
Bekanntheit allein rechtfertigt mei-
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Nicht jeder Artikel braucht die hochste Marge.
Aber jeder braucht einen nachvollziehbaren Grund, warum er Regalflache belegt.

ner Meinung nach keinen Preisauf-
schlag mehr. Der Aufpreis muss
fur den Kunden im Regal oder im
Onlineshop nachvollziehbar sein
und das haufig innerhalb weniger
Sekunden. Eine starke Marke muss
einen Unterschied schaffen, den
der Kunde versteht und fir den er
bereit ist zu bezahlen.

Transformation und Digita-
lisierung pragen auch den
Einzelhandel. Wie sieht es
zukiinftig mit dem Faktor
Mensch aus?

Ich habe einen wesentlichen Teil
meines Berufslebens am Verhand-
lungstisch verbracht. Gerade dort

zeigt sich sehr deutlich, welche Rol-
le der Mensch auch in einer zuneh-
mend digitalisierten Welt spielen
wird. Daten fur Analysen werden
immer wichtiger und sind schnel-
ler verfUgbar. Was Daten jedoch
nicht vollstandig erfassen, sind
Verlasslichkeit, Vertrauen oder die
Dynamik einer Beziehung. In einer
Verhandlung muss ich einschatzen
konnen, ob mein GegenUber Zu-
sagen tatsachlich einhalten kann
oder wann ein kurzfristiger Vorteil
moglicherweise eine langfristig
wertvolle Partnerschaft gefahrdet.
Diese Einschatzungen lassen sich
in keiner Datenanalyse vollstandig
abbilden. Automation ist fur mich

keine Bedrohung, sondern liefert
erst mal nur Fokus auf die Wert-
schopfungskette. Menschliche
Fahigkeiten gewinnen dort an Be-
deutung, wo Technologie an ihre
Grenzen stoBt: bei Urteilsvermo-
gen, Verhandlungsfihrung, Fuh-
rung, Kreativitat, Empathie und der
Ubernahme von Verantwortung.
FUr FUhrungskrafte bedeutet das,
technologische Transformation
nicht ausschlieBlich als EinfUihrung
neuer Tools zu verstehen. Entschei-
dend ist, Mitarbeiter gezielt auf
veranderte Aufgaben vorzuberei-
ten, Kompetenzen weiterzuentwi-
ckeln und transparent zu vermit-
teln, welchen Beitrag Technologie
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kUnftig leisten soll. Urteilsvermo-
gen, FUhrung und Verantwortung
werden dadurch nicht weniger
wichtig, sondern wertvoller.

Wie kénnen Handelsbetriebe
auch in Zeiten harterer Preis-
kampfe ihre betriebswirt-
schaftlich notwendigen Mar-
gen sichern?

Marge wird viel friher entschieden
als am Preisschild. Ein Beispiel ist
die Packungshohe. Wenige Milli-
meter konnen darUber entschei-
den, wie viele Einheiten auf eine
Palette passen-und damit Uber
die Logistikkosten beim Transport.
Genau darin liegt fUr mich der ent-
scheidende Punkt: Profitabilitat
entsteht aus vielen konsequent
gesteuerten Entscheidungen ent-
lang der gesamten Wertschop-
fungskette-vom  Einkauf und
Logistik bis zu Sortimentsbreite
oder Pricing. Gleichzeitig halte ich
dauerhafte Rabatte fur gefahr-
lich. Wenn Kunden lernen, dass
ein Produkt regelmaBig 20 oder
30 Prozent gunstiger angeboten
wird, verschiebt sich ihr Refe-
renzpreis und der regulare Preis
verliert an Glaubwdurdigkeit. Der
gefahrlichste Preiskampf ist des-
halb manchmal nicht der mit dem
Wettbewerber, sondern bei dem
ein Unternehmen seine eigene
Preisarchitektur zerstort. Dabei
bedeutet Margensicherung nicht,
einfach Uberall Kosten zu reduzie-
ren. Kostenoptimierung ist nicht
dasselbe wie Sparen. Wer an den
falschen Stellen kulrzt, verbessert
vielleicht kurzfristig eine Kennzahl
und beschadigt langfristig sein
Geschaftsmodell.

Worauf gilt es im Besonderen
beim Produktmanagement
und bei der Produktentwick-
lung zu achten?

Bei der Produktentwicklung mas-
sen aus meiner Sicht drei Din-
ge von Beginn an klar sein: das
konkrete Kundenbedurfnis, der
relevante Unterschied zum Wett-
bewerb und die nachhaltige Wirt-
schaftlichkeit des Produktes. Die
Ursachen fur  wirtschaftlichen
Misserfolg liegen erstaunlich hau-
fig bei der Entscheidung flr ei-
nen Preis, bei der PackungsgroB3e
oder -haufig unterschatzt- darin,
dass ein Artikel innerhalb des Sor-
timents keine klare Aufgabe hat.
Jeder Artikel sollte eine Funktion
erflllen: etwa Frequenz bringen,
Preisattraktivitdat und Kompe-
tenz zeigen, Marke starken oder
Uberdurchschnittlich zum Ergeb-
nis beitragen. Nicht jeder Artikel
braucht die hochste Marge. Aber
jeder braucht einen nachvollzieh-
baren Grund, warum er Regalfla-
che belegt. In einem begrenzten
Sortiment ist deshalb jede Neulis-
tung auch eine Verdrangungsent-
scheidung und bedeutet immer
auch konsequente Priorisierung.
Neuheit allein ist kein Kunden-
nutzen. Ein neues Produkt muss
eine klare Rolle im bestehenden
Sortiment Ubernehmen und einen
zusatzlichen Wert schaffen. Uber
den Erfolg entscheidet am Ende
kein Innovationsmeeting, sondern
der Kunde vor dem Regal oder
im Onlineshop. Er muss innerhalb
weniger Sekunden erkennen, wel-
chen relevanten Mehrwert ein
Produkt fur ihn bietet.

Gerade internationale Mark-
te unterscheiden sich in ihren
Regeln. Was bedeutet das fiir
erfolgreiche Verhandlungen,
die Markeneinfiihrung und
deren Vertriebswege in un-
terschiedlichen Landern?

Ich habe Kategorien in 29 Landern
und fur ein Handelsnetz von rund

11.000 Filialen verantwortet. Eine
der wichtigsten Erfahrungen da-
raus ist, dass bei internationalen
Expansionen die Entscheidungs-
kompetenz im jeweiligen Markt
haufig unterschatzt wird. Es gilt
klar zu definieren, welche Ent-
scheidungen lokal getroffen wer-
den und welche bei der Zentrale
liegen. Je starker Entscheidungen
zentralisiert sind, desto schneller
muss die Zentrale reagieren kdn-
nen. Je groBer der unternehme-
rische Freiraum vor Ort ist, desto
wichtiger sind erfahrene und ent-
scheidungsstarke FUhrungskrafte
im jeweiligen Land. Sonst entsteht
eine Organisation, die im neuen
Markt permanent zu spat ent-
scheidet. Vor einem wichtigen Ter-
min beschaftige ich mich intensiv
damit, welche Ziele und Interessen
mein Gegenuber verfolgt und wo-
ran sein Erfolg gemessen wird. Bei
internationalen Verhandlungen
reicht es nicht, unterschiedliche
kulturelle Gepflogenheiten zu ken-
nen. Entscheidend ist, die Interes-
sen und Zielsysteme des Gegen-
Ubers zu verstehen. In manchen
Markten stehen Preis und Konditi-
onen sehr schnell im Mittelpunkt.
In anderen Landern bilden Ver-
trauen und eine personliche Be-
ziehung zunachst die Grundlage
fUr ein erfolgreiches Geschaft. Bei-
des kann hochprofessionell sein.
Internationale Erfahrung bedeutet
auch, diese Unterschiede zu res-
pektieren und das eigene Verhal-
ten entsprechend anzupassen.
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