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I EINLEITUNGSTEIL 

1 Ausgangslage 

Der Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt unterliegt seit Jahren grossen Umwälzungen. Die 

traditionellen, stationär getriebenen Händler sehen sich einem immer stärker werdenden 

Wettbewerb ausgesetzt, was zu zahlreichen Übernahmen und Schliessungen in den vergan-

genen zehn Jahren führte. Von den Top-10-Einrichtungshäusern des Jahres 2010 sind heute 

nur noch die Marktführerin IKEA, die Sparten von Migros (Micasa) und Coop (Livique, vormals 

Top-Tip) sowie die Familienunternehmen Otto’s und DIGA in denselben Händen. Der Schwei-

zer Wohnungseinrichtungsmarkt erwirtschaftete 2023 CHF 5.33 Mrd., was in etwa dem Um-

satz von 2015 entspricht (CHF 5.38 Mrd.). In den Jahren 2020 und 2021 stieg das Marktvolu-

men erstmals seit 2009 an und nahm über die Coronapandemiejahre hinweg um 11 % zu. Der 

Onlineanteil stieg seit 2014 von 4 auf 17 % (2023). Der stationäre Handel verlor in dieser Zeit-

periode trotz eines Wachstums in den Pandemiejahren 17 % (GfK Switzerland AG 2024, 2023a, 

2022a, 2021b, 2020a, 2020a, 2020b, 2019). Der nominal wesentliche Umsatz basiert dabei 

noch immer auf grossen Verkaufsflächen, die in der Schweiz und Deutschland in den vergan-

genen Jahren sogar noch zugenommen haben (Migros-Genossenschafts-Bund 2022; Coop 

2022, 2020; IKEA Schweiz 2022c; Breer et al. 2017, S. 9). Die Kostenschere geht in Anbetracht 

der hohen Fixkosten des stationär getriebenen Geschäfts unweigerlich auseinander, was sich 

im Schweizer Markt aufgrund der hohen Raumkosten (Einleitungsteil, Kap. 2.1.7) deutlich 

stärker akzentuiert als im umliegenden Ausland. 

 

Für den Möbelhandel sind die Digitalisierung und die Nachhaltigkeit relevante Megatrends, 

welche einschneidende Marktveränderungen mit sich bringen (von Ballmoos 2021d, S. 17–

31). Zudem werden verschiedene neue Geschäftsmodelle durch Start-ups auf dem Markt ge-

testet, die Disruptionspotenzial aufzeigen. Living-as-a-Service- sowie Miet- und Subskriptions-

Geschäftsmodelle unter Einbezug von Circular Economy lassen sich derzeit im deutschen und 

Schweizer Möbelmarkt sowie auch international beobachten (Takawira 2021; Bischof und Ru-

dolph 2020, S. 2). Bereits heute besteht eine höhere Zahlungsbereitschaft für nachhaltig ge-

fertigte Möbel und Einrichtungsgegenstände (PricewaterhouseCoopers 2019, S. 31). Das An-

gebot hingegen ist noch dürftig, die Kommunikation technisch und wenig emotional. Das Dif-

ferenzierungspotenzial rund um den Trend Nachhaltigkeit ist nach wie vor sehr gross und 
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beinhaltet interessante Chancen für den Möbelhandel und die gesamte Industrie (von 

Ballmoos 2021d, S. 36 - 39). 

 

Damit stellt sich die Frage, wie arrivierte Möbelhändler ihr Geschäftsmodell in Anbetracht des 

dominanten Einflusses der Ausstellungsfläche im vorherrschenden Business Model innovieren 

und transformieren können und wollen. Gerade die in der Schweiz zunehmend aktiv gewor-

dene Lutz-Gruppe setzt besonders stark auf grosse Verkaufsflächen und ist damit internatio-

nal sehr erfolgreich. Weiter zu berücksichtigen ist, dass viele Händler in eigenen Liegenschaf-

ten oder solchen der Muttergesellschaft eingemietet sind und diese spezifisch für die Bedürf-

nisse des stationären Möbelhandels (um-)gebaut worden sind. 

 

Das handlungsgeleitete Ziel dieser Arbeit ist die Lösung der Flächenfalle (Einleitungsteil, 

Kap. 2.3), in der sich viele Schweizer Möbelhändler aufgrund der stark rückläufigen stationä-

ren Umsätze befinden. Die vorliegende Forschungsarbeit führte von der Problemstellung zum 

Stand der Forschung. Die daraus abgeleiteten Forschungslücken zeigen auf, dass qualitative 

sowie auch quantitative Daten zum Markt fehlen, keine aktuelle generische Customer Journey 

vorliegt, die relevanten Megatrends nicht bekannt sind und unerforscht ist, welche Geschäfts-

modelle zur Lösung der Flächenfalle beitragen. Die Forschungsziele und -fragen gehen explizit 

auf diese vier Forschungslücken zurück. Das methodische Vorgehen unterteilt sich in die The-

orie, die Empirie sowie den Gestaltungsteil. Den Kern dieser Dissertation bilden die Experten-

interviews im Rahmen der Empirie (empirischer Teil, Kap. 2.2), welche zusammen mit den the-

oretischen Erkenntnissen (theoretischer Teil, Kap. 3) die Basis für die konkreten Handlungs-

empfehlungen für Forschung und Praxis ergeben (Gestaltungsteil, Kap. 1 und 2).   
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2 Problemstellung 

Die nachfolgend ausgeführte Problemstellung des vorliegenden Dissertationsvorhabens ist zu-

gleich eine Marktanalyse, wie sie im Rahmen der Zielstellungen (Einleitungsteil, Kap. 4.1), der 

Forschungslücken (theoretischer Teil, Kap. 1.3) sowie der theoriegeleiteten Fragestellungen 

(theoretischer Teil, Kap. 1.4) dargelegt wird. Die Marktanalyse wird bewusst bereits an dieser 

Stelle ausgeführt, da sie für das grundlegende Verständnis der Problematik wichtig ist. Sie 

konzentriert sich nicht nur auf quantitative Daten, die vorwiegend von Marktforschungsinsti-

tuten stammen. Sie erläutert ebenso qualitative Aspekte, beispielsweise die spezifischen Ei-

genheiten des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts, neue Geschäftsmodelle oder die 

massgebenden Einflussfaktoren. Das Kapitel endet mit einem Fazit zur Entwicklung des 

Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts. 

 Marktentwicklung und Struktur des Wohnungseinrichtungs- und Mö-
belmarkts 

2.1.1 Marktdefinition 

GfK Switzerland unterteilt den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt in fünf Teilmärkte 

(ohne Küchen): Möbel, Einrichtung, Heimtextilien, Haushalt und Dekoration. 
 

 

 

Abbildung 1: Der Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt mit einem Volumen von CHF 5.48 Mrd. 2021, inkl. Teil-

märkte (Quelle: eigene Darstellung nach GfK Switzerland 2024) 

Möbel
44%
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Der Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt 2023
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Der Möbelmarkt umfasst die Warengruppen Baby-/Kinder-/Jugendzimmer, Badezimmermö-

bel, Büromöbel, Einzelmöbel, Esszimmermöbel, Gartenmöbel, Küchenmöbel, Schlafzimmer-

möbel, Wohnzimmermöbel und sonstige Möbel. Licht und Bodenbeläge werden nicht dem 

Möbelmarkt zugeordnet, wie dies beispielsweise bei Auswertungen von Statista getan wird. 

Wo immer der Möbelhandel, der Einrichtungs- oder der Möbelmarkt ohne weitere Ergänzung 

erwähnt wird, kommen vorangehende Definitionen zur Anwendung. Der Wohnungseinrich-

tungsmarkt beinhaltet zusätzlich zum Möbelmarkt Einrichtungsgegenstände (z. B. Leuchten), 

Heimtextilien sowie Haushalts- und Dekorationsartikel (GfK Switzerland AG 2019). Einerseits 

verfügt kaum ein Marktteilnehmer über ein Angebot, das lediglich dem Möbelmarkt zugeord-

net werden kann. Andererseits bieten nur wenige das ganze Spektrum des Wohnungseinrich-

tungsmarkts an. In der vorliegenden Arbeit wird die möglichst präzise Marktbezeichnung ver-

wendet, auch unter Berücksichtigung anderslautender Definitionen in internationalen Märk-

ten. 

2.1.2 Internationaler Markt 

Die Angaben über das weltweite Volumen des Möbelmarktes gehen je nach Quelle stark aus-

einander, was den unterschiedlichen Marktdefinitionen und der Verwendung der Begrifflich-

keiten geschuldet ist. Der Begriff Wohnungseinrichtung wird im Englischen nicht als Zusam-

menfassung für die verschiedenen Teilmärkte nach GfK Switzerland verwendet und findet in 

Auswertungen in der Regel keinen Gebrauch. Market Research Future (MRFR) 2021 zufolge 

umfasste der globale Möbelmarkt 2020 USD 670.5 Mrd. mit einer geschätzten jährlichen 

Wachstumsrate (CAGR1) von 2.73 % bis 2027. Die dabei zugrunde gelegte Marktdefinition um-

fasst Kastenmöbel, Tische, Sofas, Stühle, Betten und anderes, B2B sowie auch B2C, online und 

offline vertrieben. Das US-Marktforschungsinstitut Global Market Insights gibt seinerseits für 

2020 ein globales Möbelmarktvolumen von USD 545.7 Mrd. an, worin auch die Vorhang-Um-

sätze enthalten sind, jedoch der B2B-Markt enger definiert wird. Es geht von einem jährlichen 

Wachstum (CAGR) von 5.4 % bis 2027 aus (Pulidindi und Pandey 2020). Research and Markets 

(2024) quantifiziert den weltweiten Möbelmarkt für das Jahr 2023 auf USD 752.2 Mrd., bein-

haltend Wohn-, Büro- und Küchenmöbel sowie Matratzen und Vorhänge. Prognostiziert wird 

dabei ein Wachstum von 6.6 % (CAGR) bis 2028. Die von Statista Inc. 2022b aufbereiteten 

 
1 Compound Annual Growth Rate 
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Daten für den Möbelmarkt umfassen Wohnzimmer-, Schlafzimmer, Küchen- und Esszimmer 

sowie Büromöbel. Lampen und Beleuchtung sowie Gartenmöbel werden ebenfalls dem Mö-

belmarkt zugewiesen, nicht enthalten sind hingegen unbewegliche Haushaltsgegenstände 

(z. B. Waschbecken oder Wasserhähne) sowie Gemälde, Spiegel, Besteck und andere kleine 

Gegenstände. Auch betrachtet Statista nur den B2C-Markt (Einzelhandel), unabhängig von 

den Verkaufskanälen. Dieser Definition nach wird der weltweite Möbelmarkt für 2023 auf 

EUR 631.32 Mrd. errechnet. Der weltweite Pro-Kopf-Möbelkonsum betrug 2021 EUR 73.24, 

was einer Zunahme von 18 % innert fünf Jahren entspricht. 

 

 

Abbildung 2: Weltweite Möbelmarktentwicklung und Prognose (Quelle: eigene Darstellung nach Möbel Report 

Statista 2022, 2024) 

 

Der für 2021 geschätzte Onlineanteil am weltweiten Möbelhandel lag bei 18 % und soll Sta-

tista (2022b) zufolge jährlich um rund 10 % wachsen und damit das stationäre Wachstum um 

nahezu das Dreifache übertreffen. Diese Wachstumsrate wird von der CAGR-Prognose von 

10.5 % (2019–2028) von Data Intelo gestützt (2021). 2022 (–4.32 %) und 2023 (–0.65 %) muss-

ten jedoch erstmals rückläufige Onlineumsätze weltweit festgestellt werden (statista 2024), 

was sich auch in geringeren Wachstumsprognosen für das E-Commerce-Geschäft nieder-

schlägt.  
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Abbildung 3: Umsatzanteile je Verkaufskanal am weltweiten Möbelmarkt (Quelle: eigene Darstellung nach Mö-

bel Report Statista 2022, 2024) 

 

 

Abbildung 4: Weltweiter Möbelmarkt und Verkaufskanal (Quelle: eigene Darstellung nach Möbel Report, Statista 

2022, 2024) 

 

Die USA stellen den grössten nationalen Möbelmarkt dar – mit einem Marktvolumen von 

EUR 193.9 Mrd. im Jahr 2021 –, gefolgt von China (EUR 59.5 Mrd.), Deutschland 

(EUR 43.9 Mrd.) und Frankreich (EUR 21.1 Mrd.). Die Schweiz belegt gemäss der Marktdefini-

tion von Statista den 21. Platz mit EUR 4.64 Mrd. Die USA verzeichneten in den Jahren 2016–

85 85 85 83 82 84 85 84 83 81

15 15 15 17 18 16 15 16 17 19

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
(Prognose)

2025
(Prognose)

2026
(Prognose)

Umsatzanteile je Verkaufskanal (weltweit)
in %

Offline Online

€ -

€ 100’000 

€ 200’000 

€ 300’000 

€ 400’000 

€ 500’000 

€ 600’000 

€ 700’000 

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026

Weltweiter Möbelmarkt und Verkaufskanal
in Mio. Euro

Weltweiter Möbelhandel Prognostizierte Marktgrösse Stationärer Anteil Onlineanteil



 

7 DIS_WA_von Ballmoos Yves_MUDR0537 

2021 ein Marktwachstum von 31 %, China wies sogar ein solches von 53 % auf. Der grösste 

europäische Markt, Deutschland, wuchs in derselben Zeit um 26 %. China wird bis 2026 das 

stärkste Wachstum mit plus 71 % prophezeit (Statista Inc. 2022b). 
 

 

Abbildung 5: Die zehn grössten nationalen Möbelmärkte (Quelle: eigene Darstellung nach Möbel Report Statista 

2022) 

 

 

Abbildung 6: Die 30 grössten nationalen Möbelmärkte weltweit 2021 in Mrd. Euro, Darstellung nach Australian 

Bureau of Statistics, GeoNames, Microsoft, OpenStreetMap, TomTom, Wikipedia, Bing (Quelle: Möbel Report 

Statista 2022) 
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Der europäische Möbelmarkt wuchs zwischen 2017 und 2021 um 16.1 % (Weltmarkt: 18.2 %) 

und weist einen Onlineanteil von 17.9 % (2021) auf, was den weltweiten Werten entspricht 

(Statista Inc. 2022b). Er weist 2023 ein Volumen von EUR 165 Mrd. auf, welches gegenüber 

2022 um 3.5 % zurückging (CSILMilano 2024). 

2.1.3 Schweizer Markt 

Innerhalb der Schweiz ging der Wohnungseinrichtungsmarkt über die vergangenen zehn Jahre 

(2013–2023) um 4.6 % zurück – trotz eines starken Wachstums während der Corona-Krise 

2020 und 2021. Im 5-Jahres-Vergleich (2017–2022) liegt die Schweiz mit einem Wachstum von 

3.98 % gegenüber Europa (16.1 %) deutlich zurück (statista 2022c; GfK Switzerland AG 2022a, 

2023b, 2024). 

 

 

Abbildung 7: Entwicklung im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt, 2009–2023 mit Trend (Quelle: eigene Dar-

stellung nach GfK Switzerland 2024) 

 

Einzig der Teilmarkt Haushalt konnte zwischen 2013 und 2023 zulegen (+9.12 %), während alle 

anderen zurückgingen. «Möbel» als grösster Teilmarkt mit 44 % Anteil am Wohnungseinrich-

tungsmarkt 2023 verlor 5.1 % in derselben Periode. Von 1999 bis 2023 verlor der Möbelmarkt 

7.1 % (GfK Switzerland AG 2024). 
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Abbildung 8: Entwicklung der Teilmärkte im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt, 2012–2022 (Quelle: eigene 

Darstellung nach GfK Switzerland 2024) 

 

 

Abbildung 9: Entwicklung im Schweizer Möbelmarkt, 1999–2023 mit Trend (Quelle: eigene Darstellung nach GfK 

Switzerland 2024) 

 

Der Onlineanteil im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt betrug 2023 17.0 % (2022: 
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Jahre 2022. IKEA lag dabei mit 23 % deutlich über dem Schweizer Durchschnitt (GfK Switzer-

land AG 2024, 2023b; Turulski 2022). Seit 2014 (4 %) stieg der Onlineanteil kontinuierlich an, 

bis er sich vom Beginn der Coronapandemie (2019: 9 %) bis 2023 (17.0 %) beinahe 
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verdoppelte. Damit schloss die Schweiz zu den weltweiten Onlineanteilen auf, die sich bereits 

seit 2017 über 15 % bewegten. 

 

 

Abbildung 10: Entwicklung im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt, 2014–2024 inkl. Onlineanteile (Quelle: 

eigene Darstellung nach GfK Switzerland 2024) 

 

Die Struktur des Schweizer Wohnungseinrichtungs- und Möbelhandels ist durch die grossen 

Filialisten im mittleren und unteren Preissegment geprägt. Nach eigenen Berechnungen (Ta-
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neu von Micasa, Conforama Schweiz, der Coop-Division Livique (inkl. Lumimart), Lipo, Manor, 

Otto’s, JYSK und Diga Möbel. Sie alle erwirtschafteten 2023 über CHF 100 Mio. Die vergange-

nen Jahre zeichneten sich durch den Eintritt der österreichischen Lutz-Gruppe in den Schwei-

zer Markt und die Desinvestitionen der Steinhof-Gruppe und der Migros aus. Die Lutz-Gruppe 

wurde zum einen mit ihrem XXXLutz-Format direkt, zum anderen durch die Übernahme der 

Pfister-Gruppe sowie von Lipo und Conforama indirekt im Markt aktiv (Bürgi und Güntert 

2022; Aemmer et al. 2021, S. 377; Imwinkelried 2022; SRF Schweizer Radio und Fernsehen 

2023). Mömax, ebenfalls Teil der Lutz-Gruppe, übernahm zudem sechs der ehemals elf Interio-

Standorte, nachdem 2019 der Migros-Genossenschafts-Bund über deren Schliessung ent-
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Gruppe inkl. ihrer Beteiligungen in der Schweiz2 2021 bereits über CHF 1.4 Mrd. Umsatz gene-

riert und damit IKEA als Marktführerin abgelöst haben. 

 

 

Tabelle 1: Die 20 grössten Einrichtungshäuser im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt, Umsätze in Mio. CHF, 

(Quelle: eigene Darstellung, alle Primärquellen sind in Anhang 1.11 detailliert aufgeführt) 
 

 

Abbildung 11: Die 20 grössten Schweizer Einrichtungshäuser (Quelle: eigene Darstellung, alle Primärquellen sind 

in Anhang 1.11 detailliert aufgeführt) 

 
2 Pfister-Gruppe (Pfister, Möbel Hubacher, Möbel Svoboda, Egger), Mömax, XXXLutz, Lipo und Teile von Confo-

rama Schweiz 
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Livique (inkl. Lumimart) 220 200 192 197 201 222 236 219 201 3.78%
Otto's (Möbelsortiment) 182 180 178 175 175 165 175 175 175 175 175 175 170 170 3.19%
Manor (Möbelsortiment) 190 176 172 164 0.00%
Lipo 109 117 125 136 184 202 206 218 206 208 184 191 161 126 2.37%
JYSK 52 70.4 80 95 97 99 99 102 112 2.10%
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Shop-Formate mit über 15'000 m2 betreiben in der Schweiz lediglich XXXLutz, Pfister sowie 

IKEA. Der Grossteil der Filialen der Top-10-Händler ist mittelgross – mit etwas über 3'000 m2 

(von Ballmoos 2021d, S. 8). 

 

 

Abbildung 12: Anzahl Filialen der grössten zehn Schweizer Wohnungseinrichtungshäuser 2018 im Vergleich mit 

2023 (Quelle: eigene Darstellung, alle Primärquellen sind in Anhang 1.11 detailliert aufgeführt) 

 

2.1.4 Verkaufsflächenentwicklung im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt 

Genaue Angaben über die Verkaufsflächen der grossen Schweizer Wohnungseinrichter sind 
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Grossfilialen, die seit der Coronapandemie auch als Fulfillment Centers agieren können, zu-

rückgreifen. Erstmals bietet damit IKEA keine Produkte zum sofortigen Mitnehmen an (IKEA 

Schweiz 2024, 2022a, 2022b; Uppalapati und Ponnana 2022, S. 34; Andersson und Wictor 

2018, S. 33–35). 

 

Wie sich die Flächenproduktivität (stationärer Umsatz durch Verkaufsfläche) im Schweizer 

Möbelhandel entwickelt hat, lässt sich anhand nachfolgender Beispiele ersehen: 

 

  2010 2023 Veränderung  
IKEA  CHF    5’327   CHF    3’493  –34 % Onlineanteil 26 % 
Micasa  CHF    4’114   CHF    2’463  –40 % Onlineanteil 17 % 
Livique  CHF    1’610   CHF    1’376  –15 % geschätzter Onlineanteil 17 % 
Conforama  CHF    5’344   CHF    2’336  –56 % geschätzter Onlineanteil 17 % 

Tabelle 2: Entwicklung der Quadratmeterumsätze ausgewählter Einrichtungshäuser der Schweiz, eigene Berech-

nungen (Quelle: eigene Darstellung, alle Primärquellen sind in Anhang 1.11 detailliert aufgeführt) 

 

2.1.5 Die Geschäftsmodelle im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt 

Das vorherrschende Geschäftsmodell im Schweizer Möbelhandel ist stark in der Tradition des 

Möbelhandels verankert. Von den zehn umsatzstärksten Händlern bieten alle vorwiegend Ei-

gen- bzw. White-Label-Produkte ohne vertikale Integration an. Das Leistungsversprechen ist 

daher vergleichbar und seit Jahren optimiert. Eine Ausnahme bildet IKEA, die eigene Fabriken 

weltweit führt und die Produktentwicklung konsequent selbst verantwortet (Inter IKEA Sys-

tems B.V. 2021; Jungbluth 2006). In der nachfolgenden Tabelle werden die Geschäftsmodelle 

der sechs grössten Möbelhändler, der zwei grössten Pure Player, der grössten Fachhändler 

sowie der grössten Plattform in der Schweiz nach dem wertbasierten Geschäftsmodellansatz 

(Bieger und Reinhold 2011) ausgewertet. In einer grösseren Ansicht findet sich die Tabelle 

auch im Anhang 1.2. 
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Tabelle 3: Business Models im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt 2023, nach Bieger und Reinhard (2011), 

eigene Auswertung (Quelle: eigene Darstellung, alle Primärquellen sind in Anhang 1.2 aufgeführt) 

 

Das grösste Wachstum in den Jahren 2017–2023 zeigen die Pure Player auf, jedoch auf ver-

gleichbar tiefem Niveau. Die grossen Filialisten vermögen insgesamt ihre Stellung zu halten, 

was nicht zuletzt auf Omnichannel- bzw. Multichannel-Retailing zurückzuführen ist, das ge-

rade in den Coronapandemiejahren von grosser Bedeutung war (Zumstein und Oswald 2020, 

S. 12; Zumstein et al. 2021, S. 21; Rudolph et al. 2021). 

 

Omnichannel-Retailing, auch No-line genannt, ist die am weitesten gehende Stufe der Ver-

knüpfung unterschiedlicher Kanäle in Mehrkanalsystemen. Es findet eine vollständige Integra-

tion über alle Prozesse statt. Die Konsistenz der Kanäle führt dazu, dass alle Interaktionen zwi-

schen Kunde und Unternehmen auf jedem Kanal und auch auf wechselnden Kanälen geführt 

werden können, wobei diese nicht nur sequenziell, sondern auch simultan verwendet werden. 

In diesem Konzept wird mit Blick auf das Sortiment dem Onlineshop meist mehr Gewicht zu-

gesprochen als den stationären Geschäften. So werden unter dem Begriff «Line Extension» 

oder «Long Tail» erweiterte Sortimentsbereiche online angeboten, die stationär nicht verfüg-

bar sind. Omnichanneling bedingt die eingehende Auseinandersetzung mit psychografischen 

Konstrukten des Kaufverhaltens (wie Motiven, Informationsbedürfnissen etc.) und dem Ein-

fluss der Marketing- und Dienstleistungsinstrumente, damit es dem Konsumenten 
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Eigenmarken 
Inspiration, 
Lebensgefühl 
 

Eigen- und 
Handels-
marken, 
Einkauf über 
Konzern (Lutz) 
 

Fast nur 
White Label 
und Eigen-
marken, einz. 
Brands 
 

Handel mit 
Eigenmarken 
und Brands im 
Elektronik-
bereich 
 

Handel mit 
Eigenmarken 
und Brands 

Mittlere 
Ausstellung, 
Eigenmarken, 
Liquidations-
charakter 

Handel mit 
wenig 
bekannten 
Marken 

Handel mit 
White Label 
Produkten, 
Kommission 

Handel mit 
Brands, grosse 
Ausstellung 

Handel mit 
int. Brands  

Handel, 
globales 
Sourcing, 
logistik-
optimiert 

vermitteln, 
Handel mit 
White Label 
Produkten 

WERTVERTEILUNG familienintern Lutz-Gruppe 
(Familie) 

Migros-
Fachmärkte, 
MGB und 
Genossen-
schaften! 

Investor plus  
Lutz-Gruppe 

Coop Lutz-Gruppe 
(Familie) 

familienintern Streubesitz 
(kotiert)  

familienintern familienintern familienintern MGB und 
Gründer 

ERTRAGSMODELL, 
VALUE 

Handel, 
Gastro, kaum 
Aktionen 

Handel, 
aktions-
getrieben, 
wenig Gastro 
und Beratung 

Handel, 
aktions-
getrieben 

Handel, 
preisgetrieben 

Handel Handel Handel Handel Handel Handel Handel , 
Miete 

Handel, 
Kommission 

EINTWICKLUNGS-
KONZEPT 

Digital, BM-
orientiert, 
Nachhaltigkeit 

Digital, 
Nachhaltigkeit 

Digital, 
Nachhaltigkeit 

? ? ? ? Digital ? ? Digital Digital 

BEZEICHNUNG BM Multi-Channel 
Filialist 

Multi-Channel 
Filialist 

Multi-Channel 
Filialist 

Filialisierter 
Multi-Channel 
Discounter 

Multi-Channel 
Filialist 

Filialisierter 
Multi-Channel 
Discounter 

Multi-Channel 
Filialist 

Pure-Onliner Grossflächiger 
Fachhändler 

Design-
Fachhändler 

Pure-Onliner Plattform 

UMSATZ 2023, CHF 1’075 Mio. 530 Mio. 208 Mio. 251 Mio. 201 Mio. 126 Mio. ca. 100 Mio. ca. 74 Mio. ca. 40 Mio. 45 Mio. ca. 35 Mio. ca. 80 Mio. 
UMSATZENTWICK-
LUNG 2017 - 23 

+ 2.4 %  - 9.4 % + 6.9 % - 49.8 % +4.9 % - 42.2 % Keine 
Angaben 

+ 92.7 % + 0.7 % + 40.6 % Keine 
Angaben 

ca. + 180.0 % 
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zugutekommt und Nutzen stiftet (Swoboda et al. 2019, S. 220–223). Multichannel-Retailing 

integriert die zwei Absatzkanäle – online und stationär – nicht vollständig, aber zu einem gros-

sen Teil. Sie laufen nicht nur parallel, sondern zeigen wesentliche Sortimentszusammenhänge 

auf. In der Regel wird nur ein Brand für das Onlinegeschäft bzw. stationäre Geschäft verwen-

det. Beim Multiplechannel-Retailing werden die unterschiedlichen Vertriebskanäle komplett 

voneinander getrennt. Es findet im Frontend keinerlei Integration statt. Oftmals werden für 

das Onlinegeschäft andere Brands verwendet als für das stationäre Geschäft. Backend-Pro-

zesse wie Einkauf oder Logistik werden dagegen gebündelt, um so Synergieeffekte zu realisie-

ren (Swoboda et al. 2019, S. 10–11; Heinemann 2013c, S. 279–282). Cross-Channel-Retailing 

schliesslich erlaubt es dem Kunden, die Kanäle nach Belieben zu wechseln, bedeutet aber 

nicht, dass eine Konsistenz zwischen dem Onlineteil und dem stationären Geschäft besteht 

und Informationen oder Marketingaktionen durchlässig sind (Swoboda et al. 2019; Heine-

mann 2013c, S. 286-290). 

 

Möbel-Mietmodelle wurden von IKEA 2019 in der Schweiz getestet und wieder eingestellt. 

Beliani hat sie hingegen nach wie vor im Angebot (Bolzli 2019; Bischof und Rudolph 2020, S. 

2; Güntert 2019). Vereinzelte Start-ups widmen sich voll und ganz diesem Geschäftsmodell, 

wie beispielsweise Myotaku SA.  

2.1.6 Beratungsangebote im Schweizer Möbelhandel 

Beratung ist im Möbelhandel eine wichtige Dienstleistung, ob es sich dabei nun um eine ein-

fache Produkt- oder eine weitergehende Einrichtungsberatung handelt (Aemmer et al. 2021, 

S. 398–410; Mahrdt und Man 2018, S. 305–306), sie offline oder online erfolgt oder es um 

einfache automatisierte Beratungen geht (Trivadis 2021). 
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Abbildung 13: Potenzialfelder Beratungsdienstleistungen (Quelle: eigene Darstellung, basierend auf den in An-

hang 1.12 und Anhang 1.13 analysierten Händlern) 

 

Aufgrund ihres Einsatzes im Rahmen der Customer Journey können die einzelnen Dienstleis-

tungen der Akquisition (Vorkaufphase) bzw. der Umsatzabschöpfung (Kaufphase) zugeordnet 

werden. 

 

2.1.7 Spezifische Merkmale des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts 

Im Vergleich zu den umliegenden Wohnungseinrichtungsmärkten zeigt der vorliegend unter-

suchte Schweizer Markt Eigenheiten auf. Insgesamt hat er sich deutlich schlechter entwickelt 

als Frankreich (Abbildung 14) oder Deutschland (Abbildung 15). Dabei entspricht die Defini-

tion «Wohnmöbelmarkt» des IFH Köln (2022) weitgehend derjenigen von GfK Switzerland. 

 

Umsatzabschöpfung Akquisition 
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Abbildung 14:Entwicklung des französischen Möbelmarkts 2004 – 2023 in Mrd. Euro (Quelle: eigene Darstellung 

nach Tournier 2024, Statista Inc. 2023, IPEA 2022) 

 

 

Abbildung 15: Entwicklung des deutschen Wohnmöbelmarktes 2009–2023 in Mrd. Euro (Quelle: eigene Darstel-

lung nach statista 2023l, IFH Köln 2024, Moebelmarkt.de 2022) 

 

Der jährliche Pro-Kopf-Konsum beträgt für Deutschland EUR 257.33. In der Schweiz beläuft er 

sich auf CHF 636.41 (Bundesamt für Statistik BFS 2022; Statistisches Bundesamt 2022a). Die 

französische Bevölkerung konsumiert jährlich pro Kopf EUR 360.91, worin nach der Marktde-

finition von Statista jedoch noch die Bodenbelags- und Leuchtenumsätze enthalten sind 
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(Statistisches Bundesamt 2022b; Statista Inc. 2022a). In Deutschland sind die Rolle der Filialis-

ten sowie die der Küchenspezialisten hervorzuheben, die mit ihren Flächenerweiterungen für 

das Wachstum verantwortlich sind. 2007 betrug die Gesamtfläche der 133 «Mega»-Einrich-

tungshäuser (IKEA, Höffner etc. mit Filialen über 30'000 m2) 4.5 Mio. m2. Bis 2017 erhöhte sie 

sich um 35 % auf 6.1 Mio. m2, verteilt auf 171 «Mega»-Einrichtungshäuser (+29 %). Die Top-

3-Möbelhändler (IKEA, Lutz- und Krieger-Gruppe) verfügen über 26 % Marktanteil am deut-

schen Möbelmarkt (IFH Köln GmbH, BBE Handelsberatung GmbH 2020; Breer et al. 2017). Die 

Verkaufsflächen einzelner Einrichtungshäuser sind dabei deutlich grösser als in der Schweiz. 

Deutschlands und zugleich Europas grösstes Einrichtungshaus, Möbel Inhofer in Senden, hat 

eine Verkaufsfläche von 85'000 m2 (Günther und Günther 2015; Grimminger 2018), während 

das grösste in der Schweiz – IKEA Spreitenbach – 31'795 m2 aufweist (ConSol 2014). Dabei 

bewegen sich die m²-Umsätze der deutschen Einrichtungshäuser zwischen EUR 600 und 

EUR 800 (Vollsortimenter) und gehen bis EUR 3'900 bei Küchenfachmärkten (Breer et al. 2017, 

S. 14). Marktführer IKEA erzielt 2022 in der Schweiz CHF 3'792 inkl. Küchen, Micasa CHF 2’895 

ohne Küchen (Tabelle 2). 

 

Innenausstattung, Ausrüstungsgegenstände und Haushaltsführung sind in der Schweiz 16 % 

teurer als in Deutschland und 19 % teurer als im europäischen Durchschnitt (Bundesamt für 

Statistik BFS 2020, S. 16). Rudolph et al. (2022, S. 160) beziffern den realen Preisunterschied 

auf durchschnittlich 25.5 %, während Konsumenten ihn auf durchschnittlich 52.6 % schätzten. 

Dies macht den Einkaufstourismus zusammen mit der Wechselkurssituation zu einem spezifi-

schen Problem des Schweizer Möbelhandels (Rudolph et al. 2022, S. 4; Einleitungsteil, 

Kap. 2.2.1). 

 

Eine weitere für den stationären Handel wichtige Eigenheit der Schweiz ist ihre relative Klein-

räumigkeit. Urbane (städtische) Zentren liegen im europäischen Vergleich nahe beieinander 

und sind verhältnismässig bevölkerungsarm. Ein einzelnes Einrichtungshaus deckt in grösse-

ren, bevölkerungsreicheren urbanen Zentren mehr potenzielle Kunden ab. Im Fall von IKEA 

deckt eine Filiale in der Schweiz durchschnittlich 960'000 Personen ab. In der Lombardei sind 

es 1.437 Mio., in Bayern 1.869 Mio. und in der französischen Region Auvergne-Rhône-Alpes, 

die ebenfalls unmittelbar an die Schweiz angrenzt, 1.34 Mio. 
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Tabelle 4: Urbane Zentren um die Schweiz (Quellen: eigene Darstellung nach Data Commons, Google Maps 2022) 

 

Die Kosten für Detailhandelsflächen sind über die verschiedenen Regionen hinweg nur schwer 

vergleichbar. Anhand der nachfolgenden Zahlen von Statista (2022b, 2022a) lassen sich jedoch 

deutlich höhere Kosten für den Schweizer Markt ableiten. 

 

 

Abbildung 16: Miete Detailhandelsflächen Schweiz 2018 (Quellen: eigene Darstellung nach Statista 2022) 

 

Urbane Zentren 
Entfernung (Strassenverkehr) von ... nach ...
von Zürich (Schweiz) von Mailand (Italien) von München (Deutschland) von Lyon (Frankreich)
Genf 279 km Como   50 km Augsburg   68 km Grenoble 112 km
Basel   87 km Turin 141 km Ingolstadt   82 km Genf (CH) 149 km
Bern 124 km Bergamo   51 km Ulm 144 km Dijon 195 km
Konstanz (D)   71 km Bologna 247 km Salzburg (Aut) 144 km Valence 104 km
Luzern   52 km Genua 147 km Nürnberg 169 km Clermont-Ferrand 167 km

Bevölkerung
Schweiz Lombardei Bayern Auvergne-Rhône-Alpes
8.64 Mio. (2020) 10.06 Mio. (2019) 13.08 Mio (2019) 8.04 Mio. (2019)
IKEA Standorte 9 IKEA Standorte 7 IKEA Standorte 7 IKEA Standorte 6
Zürich Mailand München Lyon
402'7625 (2017) 1'399'860 (2020) 1'471'508 (2019) 522'679 (2017)

0 1’000 2’000 3’000 4’000 5’000 6’000 7’000 8’000 9’000

Bahnhofstraße (Zürich)

Rue de Rhone (Genf)

Spital-/Marktgasse (Bern)

Weggisgasse/Herten- steinstraße (Luzern)

Freie Straße (Basel)

Rue de Bourg (Lausanne)

Miete für Einzelhandelsflächen in ausgewählten 
Einkaufsstrassen in der Schweiz 2018

in Euro pro Quadratmeter pro Jahr
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Abbildung 17: Miete für Detailhandelsflächen in 1a-Lage in Bayern (Deutschland) 2018 (Quellen: eigene Darstel-

lung nach Statista 2022, Brockhoff & Partner 2018) 

2.1.8 Zusammenfassung zur Marktentwicklung und -struktur  

Der Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt, wozu auch der Teilmarkt Möbel zählt, verliert 

kontinuierlich an Volumen. Seit 2009 sind es 8.6 %, seit 2013 4.6 %, wobei insbesondere die 

stationär erzielten Umsätze zurückgehen. Weltweit sowie auch europäisch hingegen wachsen 

die entsprechenden Märkte. Die angrenzenden Möbelmärkte Frankreichs (Abbildung 14) und 

Deutschlands (Abbildung 15) legten ebenfalls in den vergangenen 10 Jahren zu. Die Verkaufs-

flächen entwickeln sich trotz rückläufiger Umsätze nicht zurück, was eine nach wie vor starke 

stationäre Orientierung der Unternehmen aufzeigt, auch wenn sich die 10 grössten Schweizer 

Möbelhändler, die 2022 52 % Marktanteil ausmachten, kontinuierlich zu Multichannel-Anbie-

tern entwickelt haben. Spezifische Merkmale des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts 

sind die höheren Preise im Vergleich zum Ausland, die Kleinräumigkeit sowie der Einkaufstou-

rismus.   
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 Einflussfaktoren 

Nachfolgend werden die wesentlichen Einflussfaktoren auf den Schweizer Wohnungseinrich-

tungs- und Möbelmarkt beschrieben und mit der grössten benachbarten Volkswirtschaft 

(Deutschland) verglichen.   

2.2.1 Makroökonomisches Umfeld 

Bevölkerungswachstum, BIP-Veränderung, das verfügbare Einkommen der Privathaushalte 

und die entsprechenden Konsumausgaben, Arbeitslosenquote, Wechselkursentwicklungen, 

die Konsumentenstimmung sowie die durchschnittlich genutzte Wohnfläche sind die wesent-

lichen makroökonomischen Treiber des hiesigen Möbelmarktes (Scheidegger et al. 2023, S. 

32; Rudolph et al. 2022, 37–39; Rudolph et al. 2018; KPMG, S. 13; Geigant et al. 1994, S. 1073). 

«Der Möbelmarkt ist konjunkturabhängig und leicht nachlaufend zur allgemeinen wirtschaft-

lichen Entwicklung. Steigende Bruttolöhne sowie fallende Zinsen fördern den Konsum privater 

Haushalte» (PricewaterhouseCoopers 2017, S. 8). Eine besondere Bedeutung kommt der 

Wechselkursentwicklung (v. a. gegenüber dem Euro) zu, ausgehend von den fiskalpolitischen 

Massnahmen der Notenbanken, die wiederum Einfluss auf den Einkaufstourismus haben (Bi-

schofberger et al. 2009, S. 6). So reagieren nach Rudolph et al. (2022, S. 38) Konsumenten sehr 

sensibel auf die Veränderung des Wechselkurses im Rahmen von Auslandseinkäufen von Ein-

richtungsgegenständen. In Anbetracht des hohen Anteils von aus dem Euro-Raum importier-

ten Möbeln (Aemmer et al. 2021, S. 376 - 377) drückte die Erstarkung des Schweizer Frankens 

gegenüber dem Euro in den vergangenen 15 Jahren (finanzen.net GmbH 2021) die Verkaufs-

preise nach unten, was zu Umsatzrückgängen führte. 

 

Die in Tabelle 5 aufgeführten makroökonomischen Werte der Schweizer Volkswirtschaft, im 

Vergleich zu Deutschland, zeigen insgesamt tiefere Wachstumswerte der einzelnen Parameter 

für die Schweiz auf, mit Ausnahme der Arbeitslosenquote. Das nominale Niveau der einzelnen 

Faktoren ist jedoch deutlich höher in der Schweiz als in Deutschland.  
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Tabelle 5: Makroökonomisches Umfeld der Schweiz (Quellen: eigene Darstellung nach statista 2023a, 2023b, 

2023c, 2023d, 2023e, 2023f, 2023g, 2023h, 2023i, 2023j, 2023k, 2023n, 2023m; Statistisches Bundesamt 2023; 

Bundesamt für Statistik BFS 2023) 

 

Die Credit Suisse zeigt im Retail Outlook 2022 die Veränderung des gesamten Einkaufstouris-

mus von 2019 bis Mitte 2021 auf (Hunziker et al. 2022) und deckt damit einen Grossteil des 

Zeitraums der Coronakrise ab. Die Rückgänge während der Lockdowns sind im nachfolgenden 

Chart deutlich sichtbar, was ebenso für die anschliessende Erholung gilt.  

 

Abbildung 18: Geschätzte Ausgaben für den Einkaufstourismus (Food/Near-Food und Non-Food), indexiert (Jan. 

2019 = 100) (Quelle: Hunziker et al. 2022, S. 7) 

 

Rudolph et al. (2015, S. 17; 2022, S. 37–39) konstatieren einen Zusammenhang zwischen der 

Wechselkursentwicklung und dem Einkaufstourismus von Einrichtungsartikel. Je stärker der 

Schweizer Franken v. a. gegenüber dem Euro ist, desto günstiger werden ausländische Ange-

bote wahrgenommen. Die Schweizerische Nationalbank stützt diese Aussage (Fink et al. 2020). 

Die von den Konsumenten geschätzten Preisdifferenzen fallen dabei deutlich höher aus, als 

2012-2022 2017-2022 nominal 2022 2012-2022 2017-2022 nominal 2022

Zunahme ständige Wohnbevölkerung 9.70% 4.01% 8’820’000 4.77% 2.23% 84’400’000
Zunahme BIP 21.41% 14.16% CHF   781.46 Mrd. 41.22% 23.67% €   3'800 Mrd.
Zunahme BIP/Person 10.23% 9.59% 88’717CHF             35.53% 21.53% 46’264€           
Zunahme verfügbares (Brutto-) 
Einkommen Privathaushalte 17.90% 13.00% 51’863.95CHF       34.11% 21.27% 25’645.38€     
Zunahme der privaten 
Konsumausgaben (Konsum/Person) 15.66% 7.78% 44’650.79CHF       31.09% 19.49% 22’767.42€     
Arbeitslosenquote (ILO-Definition)  -0.7%-Punkte  - 1.1%-Punkte 4.30%  +1.5%-Punkte  +0.4%-Punkte 5.70%
Wechselkursentwicklung EUR-CHF -17.36% -8.26%
Zunahme der durchschnittlich 
genutzte Wohnfläche pro Person 3.33% 2.42% 45.5 m2 3.25% 2.58% 47.7 m2

DeutschlandSchweiz
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sie sich in der Realität zeigen (Rudolph et al. 2022, S. 160; Rudolph et al. 2018, S. 77 und 81). 

Die Höhe sowie die Veränderung des Einkaufstourismus haben grossen Einfluss auf die Mö-

belmarktentwicklung in der Schweiz. Rudolph et al. (2018, S. 77, 2015, S. 17) kommen in ihrer 

Studienreihe zum Einkaufstourismus auf einen geschätzten Verlust für die Einrichtungsbran-

che von CHF 1.93 Mrd. im Jahr 2017 und einen solchen von CHF 1.87 Mrd. im Jahr 2022. Der 

Onlineanteil betrug dabei 2022 26.9 % (Rudolph et al. 2022, S. 174).  
 

2.2.2 Megatrends 

2.2.2.1 Definition 

Trends sind beobachtbare Veränderungen, die es in Bezug auf deren Stärke, Disruptionskraft 

und zeitliche Ausprägung korrekt einzuordnen gilt (Ansoff 1975b). Gemäss dem Zukunftsinsti-

tut ist ein Trend ein Veränderungsprozess über eine längere Zeit. «Man findet Trends in den 

unterschiedlichsten Bereichen des Lebens – von der Ökonomie über die Politik bis zur Kon-

sumwelt – in den unterschiedlichsten Durchdringungstiefen: Es kann sich um reine Oberflä-

chenphänomene (z. B. Produkttrends) oder um tiefe, nachhaltige Strömungen handeln (z. B. 

Megatrends)» (2022b, S. 1). «A trend describes a deep social and cultural movement forward 

for at least a decade out. It cuts across multiple realms of the consumer’s life and a wide swath 

of societies and marketplaces. It expresses primal human needs and aspirations and predicts 

what their needs will be» (Faith Popcorn's BrainReserve 2020, S. 1) 

 

Um die Wirkkraft und die zeitliche Ausprägung von Trends richtig einzuordnen, müssen diese 

differenziert und abgestuft werden. Das Zukunftsinstitut arbeitet hierfür mit einem Schichten-

modell: 

 

Abbildung 19: Schichtenmodell der Trends (Quelle: eigene Darstellung nach Zukunftsinstitut GmbH 2022b) 

Metatrends

Megatrends

Soziokulturelle Trends

Konsum- und Zeitgeisttrends

Produkt- und Modetrends
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Metatrends werden als Jahrmillionen dauernde Evaluationsprozesse beschrieben, in denen 

Spezien und Ökologien Auf- und Abschwünge erleben. Sie werden in dieser Arbeit nicht weiter 

berücksichtigt. 

 

Bei den Megatrends handelt es sich um langfristige Entwicklungen, die alle Bereiche der Ge-

sellschaft und Wirtschaft erfassen. «Megatrends sind die grössten Treiber des Wandels und 

somit die Basis für die Trendentwicklungen im Retail» (Schleicher 2020, S. 1). Nach John Nais-

bitt (1986) müssen für einen Megatrend drei Voraussetzungen gegeben sein: 

 

1. Halbwertszeit von mindestens 25 Jahren besteht. 

2. Alle möglichen Lebensbereiche sind davon betroffen. 

3. Globaler Charakter liegt vor. 

 

Soziokulturelle Trends sind mittelfristige Veränderungsprozesse. Sie werden von den Lebens-

gefühlen der Menschen im technischen und sozialen Wandel geprägt. Grössere soziokulturelle 

Trends (z. B. «Selfness») haben eine Halbwertszeit von rund 10 Jahren. Kurz- bis mittelfristig 

(5–8 Jahre) wirken Konsum- und Zeitgeisttrends, wie z. B. «Geiz ist Geil». Produkt- und Mo-

detrends sind flüchtige, oberflächliche und oft marketinggesteuerte Phänomene, die meist 

nur saisonal wirken und daher eher als Modeerscheinung eingestuft werden sollten (Zukunfts-

institut GmbH 2022b). Im Rahmen dieser Dissertation umfasst der Begriff Trend jeweils Me-

gatrends sowie soziokulturelle Trends. Dies ergibt sich aus dem Horizont und der Tragweite 

der entsprechenden Veränderungen in Bezug auf die Geschäftsmodelle im Schweizer Woh-

nungseinrichtungsmarkt. 

2.2.2.2 Bedeutung der Megatrends als Treiber 

«Megatrends sind die grössten Treiber des Wandels und somit die Basis für die Trendentwick-

lungen im Retail» (Schleicher 2020, S. 1). Damit wirken sie sich wiederum auf die kurzfristigen 

Trends (v. a. soziokulturelle Trends) als Treiber im Möbelhandel aus. Die Digitalisierung sowie 

auch die verschiedenen Aspekte der Nachhaltigkeit waren bereits vor der Coronapandemie 

die für den Möbelhandel relevantesten Megatrends (von Ballmoos 2021d, S. 19), was weitere 

Studien bestätigen (z. B. Foscht et al. 2020; PricewaterhouseCoopers 2019; Deloite 2020; IFH 

Köln GmbH, BBE Handelsberatung GmbH 2020). Die entsprechenden Veränderungen der 
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vergangenen Jahre werden im theoretischen Teil unter Kapitel 1.1.2 erläutert. Trends gehen 

vom Konsumenten aus und spiegeln nicht das aktuelle Angebot wider (Barz et al. 2003, S. 7; 

Popcorn und Marigold 1997, S. 11). 

2.2.3 Neue Geschäftsmodelle 

Der weltweite Erfolg von IKEA basiert auf einer fundamentalen Revolution des in der Nach-

kriegszeit bis weit in die 1980er Jahre verbreiteten Geschäftsmodells im Möbelhandel. Anstatt 

Möbel individualisiert inkl. Beratung und Montage stationär anzubieten, verkaufte IKEA Mö-

bel flach verpackt in grossen standardisierten Auflagen, zunächst über Katalog (1947), dann 

auch stationär (ab 1958) und heute zudem online, mit einem Umsatzanteil in der Schweiz von 

23 % im Jahr 2021 (Turulski 2022). Die Verkürzung der traditionellen Wertschöpfungskette 

durch Eigenproduktion führte in Ergänzung zum Katalogverkauf zu einem für die Konkurrenz 

unerreichbaren Wettbewerbsvorteil, den IKEA sich bis heute bewahren konnte (Inter IKEA 

Systems B.V. 2021; Massa und Tucci 2013, S. 438; Björkdahl und Holmén 2013, S. 213). 

 

Beflügelt durch die fortschreitende Digitalisierung, den zunehmenden E-Commerce und die 

damit verbundenen veränderten Kaufkanalpräferenzen im Rahmen der Customer Journey, 

konnten sich verschiedene Pure Player in den vergangenen Jahren einen relevanten Platz im 

Schweizer Möbelmarkt erarbeiten. Connox konnte sich im Segment der Designmöbel etablie-

ren, Westwing im mittleren und Home24 sowie auch Beliani im unteren Preissegment. Nicht 

vernachlässigt dürfen die erzielten Umsätze über die Plattformen Galaxus und Amazon 

(Stummeyer 2018, S. 270; von Ballmoos 2021c).  

2.2.4 Zusammenfassung der Einflussfaktoren 

Die im Vergleich zu Deutschland insgesamt rückläufigen makroökonomische Kennzahlen, die 

Megatrends Digitalisierung und Nachhaltigkeit (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2) sowie neue Ge-

schäftsmodelle, wie beispielsweise Pure Player, beeinflussen die Entwicklung des Wohnungs-

einrichtungsmarkts. In der Customer Journey schlagen sich diese Einflussfaktoren in einem 

veränderten Kundenverhalten nieder, worauf in Kap. 1.2.3 im theoretischen Teil eingegangen 

wird.   
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Abbildung 20: Theoretisch ermittelte Einflussfaktoren des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts (Quelle: 

eigene Darstellung) 

 

 Fazit zum stationären Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt  

Der Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt unterscheidet sich aufgrund seiner Struktur, des 

nationalen makroökonomischen Umfelds sowie der Tatsache, dass die Schweiz Teil des euro-

päischen Binnenmarktes, nicht aber der Zollunion ist, deutlich von jenen der umliegenden 

Länder. Der stationär getriebene Handel mit Wohnungseinrichtungsgegenständen ist nach 

wie vor das vorherrschende Geschäftsmodell in der Schweiz, ungeachtet der rasant wachsen-

den Onlineumsätze. Die grösseren Marktteilnehmer konnten sich in den vergangenen Jahren 

zu ordentlichen Multichannel-Retailern entwickeln. Trotzdem entwickelten sich die Umsätze 

der 10 umsatzstärksten Möbelhändler in den vergangenen 4 Jahren insgesamt negativ (Abbil-

dung 11). Der Onlineanteil der Unternehmen liegt mit 10–17 % aber relativ tief und droht zu 

stagnieren (Agustoni 2022b). Die inkrementellen Gewinne, die sich durch das stationär getrie-

bene Geschäftsmodell ergeben, erscheinen nach wie vor grösser als jene, die von einem trans-

ferierten Business Model erhofft werden (Christensen und Raynor, Michael E., McDonald, 

Rory, 2020). 
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Auf dem Markt zeigen sich unter den grossen Playern zwei Gruppen, deren Vertriebsstrate-

gien sich stark unterscheiden. Auf der einen Seite investiert die Lutz-Gruppe stark in das sta-

tionäre Geschäft, sei es durch Akquisitionen flächenintensiv arbeitender Marktteilnehmer wie 

z. B. Lipo oder Conforama oder durch die Eröffnung neuer eigener Filialen3 (XXXLutz 2022). 

Diga Möbel sowie Otto’s können ebenfalls dieser Gruppe zugeordnet werden. Auf der ande-

ren Seite haben sich starke Multichannel bzw. Omnichannel-Händler wie IKEA und Micasa ent-

wickelt, die überdurchschnittliche Onlineanteile verzeichnen können und neue stationäre La-

denformate eröffnen – mit der Absicht, das kanalübergreifende Geschäft zu fördern (Heiniger 

2022b; von Ballmoos 2021b; GfK Switzerland AG 2020c). 

 

Der Wohnungseinrichtungsmarkt konnte 2021 – erstmals seit 2010 – wieder zulegen, getrie-

ben durch den stark wachsenden Onlineanteil, insbesondere während der Coronapandemie. 

Die stationären Marktanteile gingen dabei kaum zurück (Tabelle 6). Die kurzfristigen Markt-

gewinne gingen in den Jahren 2022 und 2023 bereits wieder verloren. Betrachtet man den 

Einfluss des Einkaufstourismus sowie die weiteren besonderen Umstände der Pandemiejahre 

(Lockdown, Grenzschliessungen, Home-Office etc.), so dürften exogene Faktoren einen nicht 

zu unterschätzenden Einfluss auf den positiven Geschäftsverlauf der Branche in dieser Zeit 

gehabt haben (Hämmerli 2022a; AMBISTA 2022; Möbelschweiz 2020b). Gerade der Einfluss 

des Einkaufstourismus wird unterschätzt. In Zeiten, in denen sich der Schweizer Franken ge-

genüber dem Euro verstärkt, sowie angesichts eines wieder ungehinderten Grenzübertritts 

für Private und gleichzeitiger Kaufkraftschwächung durch aufkommende Inflation neigen viele 

Konsumenten zum Gang über die nahe Grenze, um Einrichtungsgegenstände einzukaufen 

(Benz und Bachmann 2023; von Ballmoos 2021d, S. 14 - 15; Rudolph et al. 2018, 2015). 
 

 

 
3 So z. B. Pfister in Affoltern am Albis sowie XXXLutz in Dietikon, beide 2022 eröffnet. 
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Abbildung 21: Entwicklung im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts, 2009–2023 mit Einbezug des Einkaufs-

tourismus (Quelle: eigene Darstellung nach GfK Switzerland 2022, 2024, Möbelschweiz 2019, Rudolph et al. 2015, 

2018, 2022) 

 

Mrd. CHF 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 

Möbel 2.61  2.62  2.57  2.52  2.46  2.44  2.35  2.35  2.30  2.31  2.31  2.38  2.44  2.39  2.33 

Einrichtung 0.92  0.93  0.92  0.85  0.84  0.83  0.80  0.80  0.79  0.79  0.79  0.83  0.83  0.79  0.74 

Heimtextilien 0.93  0.93  0.93  0.92  0.90  0.90  0.88  0.88  0.85  0.84  0.83  0.82  0.82  0.81  0.81 

Haushalt 1.05  1.05  1.04  0.95  0.93  0.94  0.92  0.92  0.91  0.90  0.90  1.01  1.04  1.03  1.02 

Dekoration 0.32  0.32  0.32  0.47  0.46  0.45  0.43  0.43  0.42  0.40  0.41  0.45  0.47  0.46  0.43 

Total 5.83  5.85  5.78  5.71  5.59  5.56  5.38  5.38  5.27  5.24  5.24  5.49  5.60  5.48  5.33 

Onlineanteil  1.0 % 1.5 % 2.0 % 3.0 % 4.0 % 5.0 % 6.0 % 7.0 % 8.0 % 8.9 % 14.5 % 16.5 % 16.7 % 17.0 % 

Total online  0.06 0.09 0.11 0.17 0.22  0.27  0.32  0.37  0.42  0.47  0.80  0.92  0.92  0.91 

Total stationär  5.79 5.69 5.60 5.42 5.34  5.11  5.06  4.90  4.82  4.77  4.69  4.68  4.56  4.42 

               
 

Einkaufstourismus Einrichten (UNISG) 
 

1.68 
 

1.93 
    

1.87  

Einkaufstourismus Einrichten stationär (UNISG) 
      

0.50 1.37  

Einkaufstourismus Einrichten online (UNISG) 
       

0.50  

Tabelle 6: Gesamtmarktschätzung Wohnungseinrichtungen 2009–2023 in Mrd. CHF (Quellen: eigene Darstellung 

nach GfK Switzerland AG 2023, 2024, Statista 2023) 

 

Unter Einbezug und Einordnung der spezifischen Effekte der Pandemiejahre zeigen die Markt-

zahlen kontinuierlich rückläufige stationäre und wachsende online getriebene Umsätze, die 

ab 2021 jedoch ebenfalls seitwärts liefen (Tabelle 6). Der Eindruck dieser Entwicklung ver-

stärkt sich bei genauerer Betrachtung der Multichannel-Umsätze: In einer GfK-Studie zum On-

linehandelsmarkt Schweiz 2020 gaben 53 % der Befragten an, Möbel teilweise oder 

3.00
3.50
4.00
4.50
5.00
5.50
6.00
6.50
7.00
7.50
8.00

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Entwicklung Wohnungseinrichtungsmarkt (GfK) 
2009 - 2023, in Mrd. CHF

Total Einkaufstourismus Einrichten (UNISG) Wohnungseinrichtungsmarkt Schweiz
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vollständig online einzukaufen (GfK Switzerland AG 2021b, S. 18). Die Flächenproduktivität 

leidet unter dieser Entwicklung, auch wenn dem Onlinehandel ein abnehmender «Grenznut-

zen» attestiert werden kann, da die stationäre Interaktion weiterhin eine grosse Bedeutung 

hat (Haptik, Komfort, Beratung). Trotzdem wird früher oder später der Fixkostenanteil auf-

grund der grossen Flächen zu gross sein, um die rückläufigen stationären Umsätze zu recht-

fertigen. In dieser «Flächenfalle» befinden sich möglicherweise sehr viele (Schweizer) Möbel-

händler. 

 

Insofern davon auszugehen ist, dass Digitalisierung und Nachhaltigkeit als wesentliche Me-

gatrends stark auf den Schweizer Möbelhandel einwirken werden sowie eine weitere Ver-

schiebung der Kaufkanäle im Rahmen der Customer Journey stattfinden wird, dürften traditi-

onelle Einrichtungshäuser mit ihren bestehenden Geschäftsmodellen unter Druck geraten, da 

sie den sich wandelnden Kundenbedürfnissen nicht mehr in ausreichendem Masse entspre-

chen werden. Fehlende Differenzierungsmerkmale, beispielsweise aufgrund vergleichbarer 

Geschäftsmodelle, führen in gesättigten Märkten zu einer Homogenisierung von Produkten 

und Dienstleistungen, was wiederum zu einer zunehmenden Wettbewerbsintensität mit stei-

gendem Preis- und Margendruck führt (Schallmo 2013, S. 1). Homburger et al. (2009, S. 1–2) 

sprechen von einer Commoditisierung, bei der Produkte an Differenzierungsmöglichkeiten 

verlieren und von Kunden als austauschbar wahrgenommen werden. Insgesamt kann dies zu 

«Zero-Profit Markets» führen, in denen auch Economy-of-Scales-Effekte keine ausreichenden 

Profite mehr erzeugen (Teece 2009, Kap. 1). Das bietet Angriffsfläche für Marktteilnehmer mit 

konkurrenzfähigeren Kostenstrukturen und neuen Geschäftsmodellen, beispielsweise die 

Pure Player (Beliani, Home 24, Galaxus, Connox etc.), die markant an Marktanteilen gewinnen. 
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Abbildung 22: Megatrends, Geschäftsmodelle und Kaufkanäle im Schweizer Möbelhandel 2020 (Quellen: eigene 

Berechnungen und Darstellung nach GfK Switzerland, 2020, 2021 und 2022) 

 

Zusammenfassend stellt sich die Frage, ob in Anbetracht dieser Entwicklung sowie sich schnell 

verändernder Kaufpräferenzen der Konsumenten die aktuellen (stationär getriebenen) Ge-

schäftsmodelle zukunftsfähig sind. Der Onlinemarkt ist ein Wachstumsmarkt, doch vermag er 

die nach wie vor dominanten stationären Umsätze aufzunehmen – und wenn ja, bis zu wel-

chem Grad? Welches Geschäftsmodell vermag in Zukunft neuen Kundenbedürfnissen am bes-

ten zu entsprechen? 
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3 Erkenntnisinteresse und Relevanz der Arbeit 

Als Erkenntnisinteresse wird die forschungsleitende Bemühung um kognitives Verständnis 

verstanden (Bochert et al. 2004, S. 6). Je nach Fachgebiet/Fachwissen gilt es, die «Relevanz» 

zu definieren (Schweizer 2017). Im Kontext dieser Dissertation wird unter Relevanz nebst der 

Bedeutsamkeit, dem Einfluss oder dem Grad, in dem etwas mit dem anderen zusammen-

hängt, auch die wissenschaftliche Relevanz verstanden, die einen Beitrag zum wissenschaftli-

chen Fortschritt oder zu disziplinenübergreifenden Erkenntnisgewinnen leistet (Kornmeier 

2018, S. 42; Weimert und Zweck 2015; Hungenberg 2014). «Wesentlich» wird in dieser Arbeit 

entsprechend dem Gebrauch in Stieninger et al. (2019) ebenfalls als bedeutsam, jedoch auch 

als grundlegend und deutlich verstanden, im Unterschied zur Relevanz hingegen nicht verglei-

chend. Ein wesentlicher Marktteilnehmer beispielsweise verfügt über eine gewisse Rolle so-

wie eine gewisse Grösse und ist damit im Markt wichtig.  

 

Das Erkenntnisinteresse sowie die Relevanz dieser Arbeit lassen sich anhand der relevanten 

Themenfelder (Markt, Trends, Customer Journey und Business Model/Business Innovation) 

sowie der betroffenen Unternehmen und Arbeitnehmer darlegen. Die Themenfelder werden 

über die gesamte Dissertation hinweg im Fokus stehen und den Weg zu Empfehlungen und 

Lösungsvorschlägen ebnen. Mit Blick auf die Forschungs- und Praxisrelevanz wird auf die feh-

lende spezifische Literatur für den Wohnungseinrichtungs- und Möbelmarkt Schweiz einge-

gangen. Gleichzeitig wird aufgezeigt, wie Forscher in anderen Branchen von den zu erwarten-

den Erkenntnissen profitieren können. Für viele Marktteilnehmer schliesslich hängt von der 

Lösung der Flächenfalle das unternehmerische Überleben ab. 

 Themenfelder 

Der laufend grösser werdende Onlineanteil im Wohnungseinrichtungsmarkt ist Ausdruck sich 

rasch verändernder Kaufkanalpräferenzen. Damit wird allerdings nur der Umsatz des Kanals 

bei Kaufabschlusses gemessen. GfK (2021b) liefert für den Teilmarkt Möbel der Jahre 2019 

und 2020 ein differenzierteres Bild: Lediglich 47 % der Konsumenten gaben 2020 an, aus-

schliesslich stationär einzukaufen. Bereits eine Mehrheit der Schweizer hat demzufolge Erfah-

rung mit dem Onlineeinkauf von Möbeln. Welchen Einfluss die verschiedenen Onlineformate 

(Onlineshop, Social Media, Blog etc.) im Rahmen der Customer Journey haben, lässt sich dar-

aus nicht erkennen und ist im Rahmen dieser Arbeit zu untersuchen. Ebenso stellt sich die 
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Frage, welchen Einfluss die aktuellen relevanten (Mega-)Trends auf das Einkaufsverhalten so-

wie auch auf die Branche als Ganzes haben. Besonderes Interesse kommt dabei der Digitali-

sierung sowie der Nachhaltigkeit zu, die als die relevantesten Trends in der Wohnungseinrich-

tungs- und Möbelbranche vor der Coronapandemie identifiziert werden konnten (von 

Ballmoos 2021d, S. 18–19). Die damals vorgenommene Untersuchung soll wiederholt und die 

Veränderung analysiert werden. Welchen Einfluss dies auf die bestehenden Geschäftsmodelle 

hat und wie sich diese gerade unter dem Druck rückläufiger Flächenrentabilitäten verändern 

lassen, stellt ein weiteres Themenfeld dieser Arbeit dar. 

 

Zusammengefasst ergeben sich somit vier im Detail zu untersuchende Themenfelder: 

 

1. der Schweizer Wohnungseinrichtungs- und Möbelmarkt (Einleitungsteil, Kap. 2) 

2. die relevanten Trends für den Möbelhandel (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2) 

3. die Customer Journey im Möbelhandel (theoretischer Teil, Kap. 1.2.3) 

4. Business Model/Business Innovation (theoretischer Teil, Kap. 1.2.4–1.2.6) 

 Forschungsrelevanz 

Forschern fehlen wissenschaftlich erstellte Marktanalysen zum Schweizer Wohnungseinrich-

tungs- und Möbelmarkt. Anhand solcher Analysen würden sich die Marktveränderungen deut-

licher aufzeigen lassen, welche die Wettbewerbsfähigkeit vieler Unternehmen in Zukunft ge-

fährden werden und bereits heute Druck auf bestehende Geschäftsmodelle ausüben. 

 

Der Einfluss technologischer und gesellschaftlicher Veränderungen sowie derjenige der Digi-

talisierung auf die Kerngeschäfte verschiedenster Unternehmen ausserhalb des Schweizer 

Wohnungseinrichtungsmarkts sind Gegenstand vieler Forschungsprojekte. Gerade mit Blick 

auf die jeweiligen Business Models und in Bezug darauf, wie diese innoviert werden können, 

werden entsprechende Untersuchungen in der internationalen Forschung mit grossem Enga-

gement vorangetrieben4 (Gehrckens 2019). Der Scope dieser Forschungsarbeiten erfasst ver-

mehrt spezifische Branchen. Der Detailhandel stand dabei nur vereinzelt im Fokus (so z. B. 

Gehrckens 2019), der europäische Wohnungseinrichtungs- und Möbelhandel dagegen kaum, 

ganz zu schweigen vom Schweizer Markt. Besonders der Bezug zu stationären Verkaufsflächen 

 
4 Google Scholar listet 52'400 Ergebnisse für «Business Model Innovation» auf (Stand: 03.04.2022). 
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unter dem Einfluss steigender Onlineumsätze hat in Anbetracht möglicher Parallelen zu ande-

ren Branchen jedoch eine hohe Forschungsrelevanz. Genauso wie der Möbelmarkt weisen die 

Schweizer Märkte für Heimelektronik, Spielwaren, Bekleidung, Schuhe und Sportartikel starke 

Anstiege der Onlinekäufer auf (Hunziker et al. 2022; Christen 2022). Kleinere Artikel können 

sich Konsumenten zur Ansicht leicht nach Hause schicken lassen. Ihr Wachstum erscheint da-

her nahezu unabhängig vom stationären Angebot. Bei grösseren Gegenständen sind Auswahl-

sendungen aufwendig und bei fehlender kostenloser Retournierungsmöglichkeit auch teuer 

für die Konsumenten. Die jüngste Infragestellung von Gratisrücklieferungen seitens grosser 

Bekleidungshändler (wie Zara) aus Gründen der Nachhaltigkeit könnte Druck auf die neue 

Branchenlogik ausüben (Ehrbar 2022), wenn sich die Onlinehändler dies wirklich leisten kön-

nen, was durchaus umstritten ist (Weidemann 2022). Zudem hat gerade der Einkauf von Gü-

tern mit Investitionscharakter auch eine lustvolle Komponente, die über eine einfache Be-

darfsbeschaffung hinausgeht. Dies lässt sich bei Möbeln genauso wie bei Kleidern, Sportgerä-

ten, Dekorationsgegenständen etc. beobachten (Stüber 2021). Die Frage nach neuen, erfolg-

versprechenden, stationären Angeboten sowie deren Abhängigkeit vom Onlinehandel hat 

entsprechend eine branchenübergreifende Bedeutung und ist für die Forschung im Bereich 

Business Model Innovation und Transformation von Relevanz. 

 

Nicht ausser Acht gelassen werden dürfen die generellen betrieblichen Voraussetzungen für 

strategische Innovationen. Dynamische Fähigkeiten (Dynamic Capabilities) sind nach Teece 

(2009) Voraussetzungen für eine strategische Innovation, die wiederum zu entscheidenden 

Anpassungen bestehender und möglicherweise überholter Geschäftsmodelle führen kann. 

Business Model Innovation bietet die Möglichkeit, die Innovation über das Kerngeschäft hin-

aus voranzutreiben, um beispielsweise anhand ähnlicher Geschäftsmodelle aus anderen Bran-

chen oder komplett neuer, disruptiver Ideen Wettbewerbsvorteile zu generieren, gerade un-

ter Einbezug neuer Technologien (Frankenberger et al. 2020, S. 69; Christensen et al. 2020; 

Massa und Tucci 2016; Teece 2009, S. 24). Neue Erkenntnisse dazu, wie im hier untersuchten 

Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt Geschäftsmodelle gefunden, innoviert und umge-

setzt werden können, sind für vergleichbare Branchen relevant, wie dies auch umgekehrt zu-

trifft. 
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 Praxisrelevanz 

Die Lösung der Flächenfalle – der rückläufigen stationären Flächenrentabilität bei gleichzeitig 

steigenden Onlineumsätze, die allerdings die Verluste der Fläche nicht zu kompensieren ver-

mögen – stellt ein relevantes Problem für den Schweizer Wohnungseinrichtungs- und Möbel-

handel dar und entscheidet unter Umständen über den Fortbestand diverser traditioneller 

Marktteilnehmer, insbesondere aus dem Fachhandel. Letzteres ist darin begründet, dass kauf-

relevante Gestaltungs- und Produktinformationen über Plattformen (z. B. houzz.com oder ar-

chitonic.com) und Hersteller-Websites einfacher zu beschaffen sind als durch einen Besuch 

bei einem Fachhändler (Aemmer et al. 2021, S. 377). Der Wettbewerbsdruck nimmt zum einen 

aufgrund neuer Geschäftsmodelle mit deutlichen Kostenvorteilen ständig zu, was die Notwen-

digkeit zum eigenen Wandel verstärkt, zum anderen ist das bestehende stationär getriebene 

Business Model weitestgehend effizient ausgestaltet und ausgeschöpft, was die Manövrier-

masse zur Finanzierung der Transformation reduziert. Das mindert die Erfolgsaussichten, zu-

mal bei bekannten Ansätzen, wie z. B. neuen Laden-Formaten oder Multichannel-Lösungen, 

die notwendigen betrieblichen Kompetenzen für einen Struktur- und Prozesswandel sowie die 

erforderliche Technologie nicht ausreichen oder fehlen. Zudem führen diese Ansätze zu einer 

erhöhten Unternehmenskomplexität, was dem Kerngeschäft nicht zuträglich ist, das aber den 

Wandel finanzieren soll (Frankenberger et al. 2020, S. 6 - 7; Gehrckens 2019). Passen sich 

Schweizer Möbelhändler nicht den neuen Marktgegebenheiten an, riskieren sie kontinuierlich 

rückläufige Besucherfrequenzen und entsprechend tiefere Umsätze. Dem kann mit aggressi-

ven Rabattkampagnen begegnet werden, jedoch führt das oft nur zu vorgezogenem Konsum 

und hat dadurch tiefere Margen zur Folge, was wiederum die strukturellen Kostenprobleme 

gerade in Anbetracht rückläufiger Quadratmeterrenditen verschärft (Breer et al. 2017, S. 8), 

was Druck auf die Belegschaft der verschiedenen Unternehmen, unter Umständen im Rahmen 

von Marktkonsolidierungen, als Folge hat. Anhand der in Anhang 1.1 gewonnenen Daten zu 

den wichtigsten Möbelhändlern in der Schweiz konnte ein Beschäftigungstotal von rund 

10'000 Mitarbeitern für den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt ermittelt werden.  

 

Zur Lösung der Flächenfalle in der Praxis müssen zunächst die relevanten Trends sowie die 

veränderte Customer Journey erkannt werden. Da kaum aktuelle Marktanalysen zugänglich 

sind, fehlen vielen Praktikern Wissen und Bewusstsein für den Erfolg neuer und die Probleme 

traditioneller Geschäftsmodelle. Praktiker des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts kön-

nen derzeit nicht auf konkrete, wissenschaftlich gestützte Anleitungen und Ansätze zu dieser 
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Problemlösung zurückgreifen. Damit fehlt auch eine wissenschaftlich gestützte Argumenta-

tion, die das Management in der Diskussion mit Eigentümern und Verwaltungsrat hinsichtlich 

einer möglichen Innovation und Transformation des Geschäftsmodells unterstützen könnte. 

 Zusammenfassung Erkenntnisinteresse und Relevanz dieser Arbeit 

Der Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt ist in vieler Hinsicht zu klein, als dass eine Vielzahl 

spezifischer Forschungsprojekte zu den Herausforderungen des Marktes vorhanden sein 

könnte. Aus diesem Grund fehlen auch aktuelle und vertiefte Marktanalysen, die über die von 

GfK erhobenen Daten hinaus gehen. Die Parallelen zu anderen Non-Food-Märkten lassen ei-

nen gewissen Wissenstransfer zu, sei dies im Kontext der digitaler werdenden Customer Jour-

ney und des veränderten Einkaufsverhaltens, des Umgangs mit rückläufigen stationären Um-

sätzen seitens des Handels oder des Einflusses von Megatrends und neuen Geschäftsmodel-

len. Von Interesse für Forschung und Praxis ist insbesondere, wie unter den gegebenen Um-

ständen die von der einschlägigen Branchenlogik geprägten Geschäftsmodelle den veränder-

ten Marktgegebenheiten anzupassen oder gar zu innovieren sind. Den Unternehmen fehlen 

hierfür konkrete, wissenschaftlich gestützte Anleitungen, um ihre teilweise existenziellen 

Probleme, die aus dem starken Rückgang der stationären Umsätze hervorgehen, lösen zu kön-

nen.  
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4 Zielstellung der Dissertation 

Die im Folgenden formulierten Zielstellungen dieser Arbeit unterteilen sich in theorie-, empi-

rie- und gestaltungsgeleitete Ziele. Die Teilziele sind dabei bewusst für beide die gleichen, um 

– gerade in Anbetracht der spärlichen branchenspezifischen Literatur – eine hilfreiche Ergän-

zung der Theorie durch die Empirie zu ermöglichen. Die zu erwartenden Erkenntnisse sollen 

die in Kapitel 1.3 (theoretischer Teil) formulierten Forschungslücken schliessen. 

 Haupt- und Teilzielstellungen 

4.1.1 Hauptzielstellung 

Hauptforschungsziel dieser Dissertation ist es, den wesentlichen stationär getriebenen Teil-

nehmern des Schweizer Wohnungseinrichtungs- und Möbelmarktes Ansätze zur Lösung der 

Flächenfalle in der Praxis sowie auch in der Theorie aufzuzeigen. Dazu bedarf es einer aktuel-

len Marktanalyse unter Berücksichtigung neuer Geschäftsmodelle (Teilziel 1). Ebenso muss 

Klarheit über die aktuellen, für den Schweizer Möbelhandel relevanten (Mega-)Trends (Teil-

ziel 2) und deren Bedeutung für die aktuellen Geschäftsmodelle bestehen. Daraus ergibt sich 

eine aktuelle, generische Customer Journey (Teilziel 3). Als Teilziel 4 soll aufgezeigt werden, 

wie bestehende Geschäftsmodelle verändert oder innoviert werden können. 

 

 

Abbildung 23: Übersicht über die Haupt- und Teilzielstellungen (Quelle: eigene Darstellung) 

Hauptzielstellung:
Lösung der «Flächenfalle»

Teilziel 1:
Marktanalyse

Teilziel 2:
relevante Trends

Teilziel 3:
Customer Journey

Teilziel 4:
Business Model/
Business Model 

Innovation
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4.1.2 Theoriegeleitete Zielstellung(en) 

Die in der Problemstellung formulierte Marktanalyse (TZ 1) zeigt die Entwicklung, Struktur und 

Veränderung des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts auf. Sie macht die Veränderung 

der Verkaufskanäle deutlich und stellt die aktuelle Flächenentwicklung in Anbetracht der stei-

genden Onlineumsätze in Frage. In einer tabellarischen Zusammenstellung werden die rele-

vanten Business Models analysiert. Um im Gestaltungsteil konkrete Lösungen zur Innovation 

der Geschäftsmodelle aufzeigen zu können, werden die aktuellen Forschungsergebnisse zu 

Business Models sowie zur Veränderung bzw. Innovation traditioneller Geschäftsmodelle aus-

gewertet (TZ 4), insbesondere unter dem Einfluss relevanter Trends für den Schweizer Möbel-

handel (TZ 2), aber auch hinsichtlich unternehmensspezifischer dynamischer Fähigkeiten auf 

strategischer Ebene (Teece 2018, S. 43, 2009, S. 20), die ebenfalls im Rahmen der Business 

Model Innovation zu erörtern sind. Mit dem Aufzeigen eines theoriegestützten typischen Kun-

denweges inkl. des Informations- und Kaufverhaltens im Rahmen des Kauf- und After-Sales-

Prozesses sollen Händlern die wichtigsten Touchpoints aufgezeigt werden (TZ 3). 

  

 

Abbildung 24: Übersicht über die theoriegeleiteten Zielstellungen (TZ) und die erwarteten Ergebnisse (Quelle: 

eigene Darstellung) 

4.1.3 Empiriegeleitete Zielstellung(en) 

Durch Befragung von Experten, insbesondere durch C-Level-Manager der grossen Marktplayer 

in der Schweiz, sollen die theoretischen Erkenntnisse empirisch überprüft und konkretisiert 

sowie neue Erkenntnisse gewonnen werden. Erhofft werden Präzisierungen der Marktdaten 

• Marktentwicklung, Marktstruktur, Marktveränderungen
• Entwicklung der Verkaufskanäle und -flächen
• Eigenheiten des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts
• Aufzeigen der bestehenden Business Models im Schweizer 

Möbelmarkt und deren Erfolg (Umsatzveränderung)

TZ 1: Marktanalyse

•relevante Trends im Detailhandel
•relevante Trends für den Schweizer MöbelhandelTZ 2: Trendstudie 

• Aufzeigen des typischen Kundenwegs, des Informations- und   
Kaufverhaltens

• mögliche Touchpoints für Händler
• Voraussetzungen für Kundenkontakte im gesamten Sales-Prozess

TZ 3: Customer Journey

• theoretische Fundierung von Business Models/-Innovation
• Frameworks zur Erarbeitung, Transformierung und Innovierung 

von Business Models
• Erkenntnisse zur Notwendigkeit, zum Umfang und zur 

Transformation von Business Models

TZ 4: Business Model/
Business Model Innovation
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(z. B. Onlineanteile, Umsätze, Flächenveränderungen) sowie Aufschlüsse zu der veränderten 

Customer Journey sowie zu den wahrgenommenen Trends und neuen Geschäftsmodellen auf 

dem Markt. Von besonderem Interesse ist, ob und wie sich die Flächenfalle manifestiert, wel-

che Massnahmen eingeleitet bzw. geplant sind und in welchem Umfang diese erfolgen sollen, 

beispielsweise gemessen am 2-S-Kurven-Modell nach Frankenberger et al. (2020). 

 

 

Abbildung 25: Übersicht über die empiriegeleiteten Zielstellungen (EZ) und die erwarteten Ergebnisse (Quelle: 

eigene Darstellung) 

4.1.4 Gestaltungsgeleitete Zielstellung(en) 

Die theoretischen und empirischen Erkenntnisse der Dissertation sollen im Rahmen eines in 

der Praxis umsetzbaren Lösungsweges aufgezeigt werden, der stationär getriebenen Woh-

nungseinrichtungs- und Möbelhändlern Ansätze und idealerweise eine Methodik zur Lösung 

der Flächenfalle an die Hand geben soll. Darüber hinaus sind konkrete Erkenntnisse und dar-

aus folgende Handlungsempfehlungen für Innovationsprojekte zu erwarten – mit dem Ziel, 

die aktuellen Kundenbedürfnisse besser und erfolgreicher zu befriedigen. 

 Erwartete Ergebnisse 

4.2.1 Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse der Dissertation insgesamt 

Der Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt als eigenes Forschungsgebiet ist nur geringfügig 

in einzelnen Teilbereichen (z. B. Customer Journey) erforscht. Die bestehende Literatur be-

zieht sich v. a. auf quantitative Daten (Marktzahlen) – und nicht auf Geschäftsmodelle. 

• Entwicklung der unternehmensspezifischen Verkaufskanäle und 
-flächen

• Überprüfung der bestehenden Business Models im Schweizer 
Möbelmarkt

EZ 1: Marktanalyse

• Überprüfung der Trendanalyse für den Schweizer MöbelhandelEZ 2: Trendstudie 

• Spezifische Informationen zu den Kundenwegen sowie zum 
Informations- und Kaufverhalten

• spezifische Touchpoints für Händler, mögliche Pain-Points
• Voraussetzungen für Kundenkontakte im gesamten Sales-Prozess

EZ 3: Customer Journey

• Innovationsprozesse und -projekte, Transformationsprozesse
• verwendete Frameworks
• Umgang mit Start-ups, Inno-Labs etc.
• Best Practice bezüglich Business Model Innovation in der Branche

EZ 4: Business Model/
Business Model Innovation
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Aufgrund der besonderen Marktverhältnisse in der Schweiz sowie spezifischer Eigenschaften 

des Wohnungseinrichtungsmarkts (z. B. Flächenintensität, Haptik etc.) liegen keine Studien 

über Business Models und deren Veränderungen in der Schweiz vor. Der Neuigkeitswert die-

ser Arbeit liegt in der Zusammenführung von neuen theoretischen Erkenntnissen zur Entwick-

lung des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts inkl. der betreffenden Einflussfaktoren und 

von empirischen Daten zum Veränderungsdruck und zu entsprechenden Massnahmen seitens 

der relevanten Marktteilnehmer. Sollte der empirische Teil dieser Arbeit bestätigen, dass eine 

Flächenfalle besteht, so stellt sich sowohl für Praktiker sowie auch für Forschende die Frage 

nach Ansätzen zur Lösung dieses Dilemmas. Business Model Innovation mit Bezug auf die 

Schweizer Möbelbranche ist ein bislang kaum untersuchtes Forschungsgebiet. Der konkrete 

Bezug auf die Flächenproblematik und die aktuellen relevanten Trends ist noch unerforscht; 

und eine entsprechende Untersuchung hat Neuigkeitswert über die Möbelbranche hinaus, da 

die Problemstellung durchaus für andere Non-Food-Bereiche im europäischen Detailhandel 

von Relevanz ist. 

4.2.2 Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse des theoretischen Teils 

Basierend auf den verfügbaren Marktzahlen und der aktuellen Marktentwicklung sowie auf 

Trendstudien zum Einrichtungs- und Möbelmarkt sollen die theoretische Existenz und Rele-

vanz der «Flächenfalle» aufgezeigt werden. Bestehende Studien sollen in einem ersten Schritt 

ein Bild der aktuellen Customer Journey im Schweizer Möbelhandel geben. Die aktuellen re-

levanten Trends für den Schweizer Möbelhandel werden mittels einer Neuauflage der Trenda-

nalyse von von Ballmoos (2021d, S. 16–31), die auf internationalen Trendreports basiert, eru-

iert. Aus der Analyse der umfangreich vorhandenen Literatur zu Geschäftsmodellen und deren 

Innovation werden theoretische Frameworks und Lösungsansätze für die Veränderung der im 

Schweizer Möbelmarkt vorkommenden Geschäftsmodelle erwartet. 

4.2.3 Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse des empirischen Teils 

Die Experteninterviews sollen einen vertieften Einblick in den aktuellen online sowie auch sta-

tionär geprägten Geschäftsgang eröffnen – gerade für Unternehmen, die ihre Umsätze nicht 

GfK Switzerland melden. Im Weiteren sollen die Experten das theoriegeleitet erstellte Modell 

der Customer Journey kommentieren und kritisieren, um auch diesbezüglich neue Erkennt-

nisse zu gewinnen. Wie gross das Problem der Flächenfalle für die einzelnen Händler wirklich 

ist, aber auch, ob es überhaupt erkannt wurde, lässt sich in der Folge genauer erörtern. Zudem 
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wird erwartet, dass neue Akteure, die sich an der Schnittstelle zum Kunden positionieren, 

Grund zu strategischen Veränderungen geben (Warum / Why to act). Weiter erwartet werden 

Hinweise auf Reaktionen des Handels auf die veränderte Marktlage und auf neue Kundenbe-

dürfnisse. Welche Priorität wird welchen Projekten gegeben, werden Innovationsprojekte zur 

Lösung der Flächenfalle lanciert und wie weit gehen sie in Bezug auf eine allfällige Verände-

rung des Geschäftsmodells (Was / What to do)? Erwartet werden im Weiteren Erkenntnisse, 

wie sich potenziell disruptive Ansätze und Projekte im Sinne des 2 S-Kurven-Modells und des 

daraus entstehenden Dilemmas nach Frankenberger (2020; 2018) im Kontext des Tagesge-

schäfts entwickeln. Die Erwartungen an den Umfang entsprechender Massnahmen sowie 

neuer Methodiken hierzu (Wie / How to do it) sind aufgrund der Entwicklung der Branche 

nicht sehr hoch. Zuletzt gilt es zu eruieren, wie der Erfolg der umgesetzten Massnahmen zu 

messen ist (Wo). 

 

 

Eine Business Model Innovation im Sinne einer Veränderung bestehender traditioneller Ge-

schäftsmodelle wurde im Möbelhandel hauptsächlich von IKEA betrieben, während solche An-

sätze gerade in der Schweiz bei den arrivierten Händlern bislang nicht zu beobachten waren. 

Ob und wie sich das allenfalls geändert hat, wird ebenfalls als Ergebnis der Befragungen er-

wartet (Frankenberger et al. 2020; 2018; Gassmann et al. 2017). 

Abbildung 26: Die «Double S Curve» als Herausforderung für etablierte Unternehmen (Quelle: Frankenberger, 

2018) 
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4.2.4 Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse des Gestaltungsteils 

Der Gestaltungsteil soll konkrete betriebswirtschaftliche Lösungsansätze und -wege möglichst 

in Form eines neuen oder adaptierten Frameworks für die Transformation oder Innovation 

bestehender Geschäftsmodelle im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt hervorbringen. 

Dieses Framework soll für stationär getriebene Marktteilnehmer allgemeingültig sein und eine 

konkrete Anwendung bzw. eine Adaption seitens der entsprechenden Marktteilnehmer er-

möglichen. Dabei erfolgt eine Orientierung am oben (Einleitungsteil, Kap. 4.2.3) aufgezeigten 

Vorgehen: Warum – Was – Wie – Wo? Damit einhergehend soll ein besseres Verständnis für 

bestehende und neue Geschäftsmodelle im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt und für 

deren Veränderung vermittelt werden. 

 Inhaltliche Abgrenzung 

Das vorliegende Dissertationsvorhaben widmet sich dem Problem der Flächenfalle im Schwei-

zer Wohnungseinrichtungs- und Möbelhandel, grenzt aber in der Betrachtung die hier mögli-

chen Verkaufskanäle nicht ein. Sie hat entsprechend einen breiten Umfang für eine eng defi-

nierte Industrie und unterscheidet sich dadurch von anderen Studien, wie beispielsweise von 

Ali et al. (2022), die Innovationen und dimensionale Aspekte des Omnichannel-Geschäftsmo-

dells im (globalen) Detailhandel untersucht, oder von Mahrdt und Man (2018), die sich auf die 

Verkaufskanäle konzentrierten, die zugrunde liegenden Geschäftsmodelle aber nicht berück-

sichtigten. 

4.3.1 Zeitliche Abgrenzung 

Die quantitativen Marktdaten zum internationalen sowie auch zum Schweizer Wohnungsein-

richtungs- und Möbelmarkt wurden bis zum 30.06.2024 berücksichtigt, während die einschlä-

gige Literatur bis zur Einreichung verfolgt wurde. Die Grundlagen der Trendanalyse wurden 

per Ende 2022 abgegrenzt. 

4.3.2 Möbelmarkt 

Diese Dissertation widmet sich inhaltlich dem Schweizer Wohnungseinrichtungs- und Möbel-

handel, von GfK Switzerland «Home» genannt, gemäss der vorangegangenen Definition 

(Kap. 2.1.1) und unabhängig vom Verkaufskanal. Im Weiteren werden dabei nur Geschäftstä-

tigkeiten an Private untersucht; der gesamte Büro- und Objektmöbelmarkt mit Verkäufen an  

institutionelle Kunden findet keine Berücksichtigung. Bei der Erhebung der Händlerumsätze 
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kann dies nicht gewährleistet werden, da diese oftmals im Privat- und Firmenkundengeschäft 

gleichzeitig tätig sind und die einzelnen Umsätze nicht aufgeschlüsselt werden. 

 

Abbildung 27: Abgrenzung anhand der (traditionellen) Wertschöpfungskette in der Möbelindustrie (Quelle: ei-

gene Darstellung) 

4.3.3 Trends 

Basierend auf dem Schichtenmodell des Zukunftsinstituts (2022b) werden Megatrends und 

soziokulturelle Trends, die für den Schweizer Möbelhandel relevant sind, untersucht (Einlei-

tungsteil, Kap. 2.2.2.1). 

4.3.4 Customer Journey 

Bedingt durch die vorgängige Marktdefinition ist im Rahmen dieser Arbeit die Customer Jour-

ney für den Schweizer Wohnungseinrichtungs- und insbesondere den Möbelhandel, ob er nun 

online, offline oder in irgendeiner Mischform erfolgt, relevant. Nicht untersucht werden das 

Kaufverhalten sowie die Customer Journey von institutionellen Konsumenten sowie von Tou-

risten und Grenzgängern. 

4.3.5 Business Model/Business Model Innovation, Abgrenzung zur Strategie 

In der Managementpraxis werden Strategie und Business Model oft gemeinsam genannt. For-

schende sind sich jedoch darin einig, dass es sich um verschiedene Konzepte auf unterschied-

lichen Handlungsebenen handelt, deren Verbindung jedoch eng ist (Bieger und Reinhold 2011, 

S. 23; Casadesus-Masanell und Ricart 2020; Amit und Zott 2020; Chesbrough und Rosenbloom 

2002; Zott et al. 2011; Lehmann-Ortega et al. 2022). McGrath (2010, S. 247) beschreibt das 

Geschäftsmodell in diesem Zusammenhang als «focal concept for strategy», während für Ca-

sadesus-Masanell und Ricart (2009, S. 19) das Business Model einen Teil der Strategieentwick-

lung darstellt: «A strategy is a contingent plan of action as to what business model to use.» 

Nach Halecker und Hartmann (2014, S. 212–215) beschreibt die Strategie den zu erreichenden 
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Endzustand. Die Umsetzung wird dabei prinzipiell und nicht konkret aufgezeichnet. Das Busi-

ness Model wird diesbezüglich konkreter, je nach dessen Funktionsbereich. Es kann zur Ana-

lyse und Beurteilung von (Problem-)Zusammenhängen verwendet werden, zur Erarbeitung 

von Planungs- und Entscheidungsgrundlagen oder als Kommunikationsmodell, stets mit Bezug 

zur gewählten Strategie. Veit et al. (2014, S. 56) sehen das Business Model als Intermediär 

zwischen der Strategie und den Geschäftsprozessen. 

 

 

Abbildung 28: Business Model als Intermediär zwischen Strategie und Geschäftsprozessen, nach an Al-Debai 

et al., 2008 (Quelle: Veit et al. 2014, S. 56) 

 

Im Kontext der Strategie kann das Geschäftsmodell als ein Tool innerhalb des Strategieprozes-

ses bezeichnet werden, das der Analyse und der Beschreibung dient. Aus dieser Perspektive 

ist die Strategie die Beschreibung, wie die Transformation von einem aktuellen zu einem neu 

definierten Geschäftsmodell erfolgt, wobei Umwelt und Konkurrenz beispielsweise mit einer 

PESTEL-Analyse und den Porters Five Forces einbezogen werden (Lehmann-Ortega et al. 

2022). Noch klarer drückt es Frankenberger (2021, S. 32) aus: «Im Allgemeinen kann Strategie 

als Plan verstanden werden, der beschreibt, mit welcher Vorgehensweise eine Organisation 

ihre Ziele erreicht.» 

 

Abbildung 29: Strategie als Konzept, um von einem zum nächsten Geschäftsmodell zu gelangen (Quelle: eigene 

Darstellung nach Lehmann-Ortega et al. 2022) 

 

Dass Geschäftsmodelle Ableitungen oder Teile der Strategie sind, legen auch Koye (2004, S. 

89), Umbeck (2009, S. 50) sowie Halecker und Hartmann (2014, S. 217) nahe: Bis in die 1980er 

Jahre wurden Geschäftsmodelle aus den zwei zentralen Strategiekonzepten der damaligen 

Zeit abgeleitet: aus dem Market-based View of Strategy (MbV) von Porter 1980 (Harvard 
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School of Business) und dem Resource-based View of Strategy (RbV) von Prahalad und Hamel 

1990 (Chicago School of Business). Der MbV betrachtet die Unternehmensumwelt – den 

Markt – und formuliert die Wettbewerbsstrategie als Positionierung entlang der Wertschöp-

fungskette auf der Basis von Branchen- und Konkurrenzanalysen. Demgegenüber fokussiert 

der RbV die unternehmensinternen Vorgänge und versteht die Ressourcen und Kernkompe-

tenzen des Unternehmens als erfolgsdeterminierende Faktoren. Das Geschäftsmodell basiert 

auf der integrativen Sicht dieser beiden Strategiekonzepte. 

 

Ähnlich wie Lehmann-Ortega (2022) bringen unter anderem Osterwalder und Pigneur (2011), 

Gassmann et al. (2017) sowie Frankenberger et al. (2021) traditionelle Strategieelemente wie 

Markt- und Branchenkräfte, die auf Porter (1980) zurückgehen, in die Konzeption von Ge-

schäftsmodellen ein. Im Kontext des in Abbildung 30 dargestellten neuen St. Galler Manage-

ment-Modells (Ulrich und Krieg 1972; Bleicher 1991; Rüegg-Stürm und Grand 2014) werden 

moderne Business-Model-Ansätze, wie beispielsweise der St. Galler Business Model Navigator 

(Gassmann et al. 2017) oder Biegers und Reinholds (2011) wertbasiertes Geschäftsmodell, in 

der mittleren der drei Managementebenen angesiedelt. Dies begründet sich mit der Annahme 

und Ablehnung von Opportunitäten, die weder dem operativen noch dem normativen Ma-

nagement zugeordnet werden können. Innerhalb der «Ordnungsmomente» jedoch werden 

die Attribute der Strategie ähnlich wie bei Geschäftsmodellen verwendet (Wettbewerbsvor-

teile generieren, Wertschöpfungskette, Kooperationsfelder und Kompetenzen). Die «Entwick-

lungsmodi» werden in Optimierungen und Erneuerungen unterteilt. Hierbei sind Parallelen 

zum 2-S-Kurven-Modell von Frankenberger et al. (2020, Abbildung 67) auszumachen, das un-

ter Bezugnahme auf die Definition der Business Model Innovation (BMI) in Kap. 2.1.1.5 (theo-

retischer Teil) die «Optimierung» als Effizienzsteigerung oder inkrementelle Innovation sieht, 

während die «Erneuerung» einer Innovation im Sinne von BMI ist, hervorgegangen aus Pro-

jekten der 2. S-Kurve. 
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Abbildung 30: Das neue St. Galler Management-Modell (Quelle: Rüegg-Stürm und Grand 2014, S. 2) 

Zusammengefasst sind sich Forschende darüber einig, dass es bei der Strategie um einen län-

gerfristig ausgerichteten und insgesamt breiteren Rahmen geht, während die Geschäftsmo-

delle näher an der Umsetzung sind und entsprechend mehr Agilität aufweisen. Kunden stehen 

dabei stärker im Fokus (Kundennutzen), ebenso die Wertgenerierung für das Business (nicht 

für den Shareholder), Innovationen, der Umgang mit Unsicherheiten zur Gewährleistung der 

Agilität und eine kritische Haltung hinsichtlich vergangener Erfolge (Chesbrough und Rosen-

bloom 2002, S. 535 - 536; Teece 2009, S. 8; Schallmo 2014, S. 6–12; Massa und Tucci 2013, S. 

424–425). Im theoretischen Teil, Kapitel 1.2.4, wird eingehender auf die Geschäftsmodelle 

eingegangen. 

In dieser Dissertation wird der Begriff der Strategie im Sinne von Frankenberger et al. (2021, 

S. 32) verstanden. Die Strategie definiert die Vorgehensweise, mittels der die übergeordneten 

Unternehmensziele erreicht werden sollen. Business Models sind dabei ein Mittel zum Zweck.
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5 Aufbau der Dissertation 

Die vorliegende Dissertation ist in fünf Bereiche unterteilt. Die Basis bildet dabei der Einlei-

tungsteil, welcher nebst dem Phänomen der Flächenfalle ausführlich auf Problemstellung im 

Rahmen einer Marktanalyse eingeht und anschliessend die Zielstellungen sowie die Erwartun-

gen an dieses Forschungsprojekt erläutert. Der theoretische Teil widmet sich im Wesentlichen 

dem Stand der Forschung und den nachfolgenden theoretischen Ausführungen. Er schliesst 

mit den empirischen Forschungsfragen. Im dritten Bereich (Empirie) werden nebst der Me-

thodik die empirischen Untersuchungen und deren Ergebnisse dargestellt und anschliessend 

analysiert, interpretiert und diskutiert. Er endet mit den gestaltungsgeleiteten Forschungsfra-

gen. Teil vier, der Gestaltungsteil, widmet sich den Handlungsempfehlungen, basierend auf 

den Erkenntnissen der vorgängigen Untersuchungen, und endet mit einer Zusammenfassung 

und Konklusion zu den Empfehlungen. Der Schlussteil beginnt mit einer Zusammenfassung 

und einem Fazit zur gesamten Dissertation. Anschliessend werden die zentralen Ergebnisse 

und Erkenntnisse zusammen mit der Zielerreichung dargelegt. 

 

Die Inhaltsbausteine der Abbildung 31 zeigen den Aufbau schematisch und zusammenfassend. 

Der detaillierte Aufbau ist in Tabelle 7 ersichtlich. 

 

 

Abbildung 31: Die 8 Inhaltsbausteine der vorliegenden Dissertation (Quelle: eigene Darstellung) 

 

 

 

 



 

47 DIS_WA_von Ballmoos Yves_MUDR0537 

I EINLEITUNGSTEIL INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

1 Ausgangslage 
Beschreibung des Phänomens der «Flächenfalle», Vorstellen des Vor-

habens inkl. kurzer Übersicht über das Forschungsvorhaben  

2 Problemstellung  
theoretische Erläuterung der Flächenfalle anhand einer ausführlichen 

Marktanalyse des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts 

2.1 

Marktentwicklung und Struktur 

des Wohnungseinrichtungs- und 

Möbelmarkts 

Definition der Märkte, Analysen zum internationalen, europäischen 

und Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt, Verkaufsflächenentwick-

lung, die verschiedenen Geschäftsmodelle sowie Beratungsangebote 

und die spezifischen Merkmale des Schweizer Markts 

2.2 Einflussfaktoren 

Darlegung der Einflussfaktoren auf den Schweizer Wohnungseinrich-

tungsmarkt (makroökonomisches Umfeld, Megatrends und neue Ge-

schäftsmodelle) 

2.3 
Fazit zum stationären Schweizer 

Wohnungseinrichtungsmarkt 

Der Schweizer Markt entwickelt sich insgesamt negativ, wobei beson-

ders die stationären Umsätze stark rückläufig sind. Gleichzeitig nah-

men die Verkaufsflächen weiter zu.  

3 Erkenntnisinteresse und Relevanz der Arbeit 

3.1 Themenfelder 

Wohnungseinrichtungs- und Möbelmarkt Schweiz, die relevanten 

Trends im Schweizer Möbelhandel, Customer Journey im Möbelhan-

del, Business Model/Business Innovation 

3.2 Forschungsrelevanz 
Business Model Innovation im Möbelhandel und fehlende Marktana-

lyse als Fundierung 

3.3 Praxisrelevanz 

Überwindung der Flächenfalle als existenzbedrohende Aufgabe ange-

sichts veränderter Kundenbedürfnisse und neuer Geschäftsmodelle 

auf dem Markt 

3.4 

Zusammenfassung Erkenntnisin-

teresse und Relevanz dieser Ar-

beit 

Es liegen kaum Forschungsprojekte zum Schweizer Wohnungseinrich-

tungsmarkt vor, welcher in seiner Entwicklung jedoch Parallelen zu an-

deren Non-Food-Märkten aufweist.  

4 Zielstellung der Dissertation 

4.1 Haupt- und Teilzielstellungen 

Hauptziel ist die Lösung der Flächenfalle im Schweizer Wohnungsein-

richtungsmarkt, hergeleitet durch die Treiber der Veränderungen 

(Teilziele) und deren Einfluss auf den Markt. Empirisch soll die Wahr-

nehmung des Flächenproblems erörtert und der Umgang mit BMI er-

fragt werden. Im Gestaltungsteil sollen Lösungen und Handlungsemp-

fehlungen für die Überwindung des Flächenproblems aufgezeigt wer-

den. 

4.2 erwartete Ergebnisse 

Erwartet werden Erkenntnisse zur Lösung der Flächenfalle mit Rele-

vanz für weitere Non-Food-Bereiche im europäischen Detailhandel, 

das Aufzeigen der theoretischen Existenz der Flächenfalle, eine aktu-

elle (theoretische) Customer Journey sowie eine Erläuterung der für 
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den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt relevanten Megatrends. 

Erwartet werden weiter eine theoretische Fundierung der Geschäfts-

modelltheorie (inkl. BMI) und das Aufzeigen der wichtigsten Modelle. 

Empirisch sollen qualitative Erkenntnisse zur Marktentwicklung, zur 

Customer Journey und zum Umgang mit den relevanten Trends her-

vorgehen. Zudem werden Aufschlüsse darüber erwartet, wie Innovati-

onen auf der Ebene des Geschäftsmodells in der Praxis erfolgen, ins-

besondere im Zusammenhang mit der Flächenproblematik. Im Gestal-

tungsteil dürfen Lösungswege und Empfehlungen zur Entwicklung zu-

künftiger Wettbewerbsvorteile im Kontext der Flächenproblematik 

(Flächenfalle) erwartet werden. 

4.3 inhaltliche Abgrenzung zeitliche, sachliche und thematische Abgrenzungen dieser Arbeit 

5 Aufbau der Dissertation 

schematisch zusammenfassende Darlegung des Inhalts sowie tabella-

rische Beschreibung der einzelnen Kapitel inkl. kurzer Inhaltsbeschrei-

bung 

II THEORETISCHER TEIL 

1 Stand der Forschung 

1.1 Recherchevorgehen 
Es wird aufgezeigt, wie die Literaturrecherche für die Themen Möbel-

handel, Trends, Customer Journey und BM/BMI erfolgt ist. 

1.2 
Beschreibung des Stands der 

Forschung 

Der Stand der Forschung zu den relevanten Themenbereichen wird 

ausführlich dargelegt. Anhand des Vergleichs zweier Trendanalysen 

werden die relevanten Trends ebenso intensiv betrachtet wie 

BM/BMI. Die Customer Journey im Möbelhandel ist ein wenig bear-

beiteter theoretischer Forschungsbereich, der sich auf wenige Quellen 

stützt; Zusammenfassung des Stands der Forschung. 

1.3 Forschungslücke 

Herleitung und Beschreibung der in der Forschung offenen Fragen und 

der bislang nicht ergründeten Elemente in Zusammenhang mit der 

vorliegenden Thematik 

1.4 
Theoriegeleitete Fragestellun-

gen 

aus den Forschungslücken abgeleitete theoriegeleitete Fragestellun-

gen, die im Rahmen der theoretischen Ausführungen zu untersuchen 

und anschliessend zu beantworten sind 

2 Theoretische Ausführungen 

2.1 Begrifflichkeiten 
Erläuterungen der wesentlichen Begrifflichkeiten, sofern sie nicht im 

direkten Kontext schon diskutiert wurden 

2.2 
Theoretische Ausführungen zur 

Flächenfalle 
ausführliche theoriebasierte Beschreibung der Flächenfalle 

2.3 

Theoretische Ausführungen zu 

den relevanten Megatrends im 

Wohnungseinrichtungsmarkt 

ausführliche Beschreibung der für den Möbelhandel relevanten Me-

gatrends Digitalisierung und Nachhaltigkeit und abschliessende Zu-

sammenfassung 
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2.4 

Theoretische Ausführungen zur 

Customer Journey im Woh-

nungseinrichtungsmarkt 

Darlegung, Beschreibung und Illustrierung der aktuellen Customer 

Journey im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt inkl. einzelner 

Touchpoints und abschliessender Zusammenfassung 

2.5 
Theoretische Ausführungen zu 

BM/BMI 

Herleitung und Aufzeigen ausgewählter Methoden inkl. Zusammenfas-

sung 

3 Konklusion theoretischer Teil 

3.1 

Konklusion und Beantwortung 

der theoriegeleiteten Fragestel-

lung 

Aufzeigen der theoretischen Begründung der Flächenfalle (Abschluss 

der theoretischen Vorstudie); Darlegung, wie die theoriegeleiteten 

Ziele erreicht wurden, und Zusammenfassung; Aufzeigen der theorie-

basierten Massnahmen und Handlungsfelder 

3.2 
Empiriegeleitete Fragestel-

lung(en) 

aus der Problemstellung, dem Erkenntnisinteresse und dem For-

schungsstand abgeleitete Frage nach einer Lösung der Flächenfalle 

III EMPIRISCHER TEIL  

1 Forschungsdesign  

1.1 Untersuchungen 
Darlegung der empirischen Untersuchung (Vor- und Hauptstudie) so-

wie Illustration des empirischen Forschungsdesigns 

1.2 
Methodisches Vorgehen und 

Methodenauswahl  

Aufzeigen der Instrumentarien (teilstandardisiertes Interview, zusam-

menfassende qualitative Inhaltsanalyse, Transkribieren, Kategorisie-

ren), der Erhebungs- sowie der Analyse- und Auswertungsmethode; 

Begründung der gewählten Gütekriterien 

1.3 Operationalisierung 

Operationalisierung des Leitfadens und der Interviews, Begründung 

und Herleitung der Interview-Hauptfragen, Darlegung der theoreti-

schen Sättigung, Operationalisierung der Auswertung 

1.4 Vorgehen und Ablauf 
Darlegung der Durchführung der Vorstudie sowie der empirischen Da-

tenanalyse 

2 Ergebnisse  

2.1 Auswertung der Ergebnisse 

Auswertung der Vorstudie zusammengefasst in 4 Punkten; Auswer-

tung der Hauptstudie: zusammenfassende qualitative Inhaltsanalyse, 

angelehnt an Kuckartz, unterstützt durch QDA-Software (MAXQDA), 

inkl. Erkenntnisse je Teiluntersuchungsbereich als Kapitelzusammen-

fassung 

2.2 Darlegung der Ergebnisse Beantwortung der konkreten Interviewfragen im Sinne eines Fazits 

3 Diskussion, Interpretation und Konklusion 

3.1 
Diskussion und Interpretation 

der Ergebnisse 

Diskussionen und Interpretationen der empirischen Ergebnisse mit 

den gewonnenen theoretischen Fakten, je Forschungsziel und For-

schungsfrage, inkl. Zusammenfassung 

3.2 
Gütekriterien und methodische 

Abgrenzung 

Darlegung der erfüllten Gütekriterien (Überprüfbarkeit, Validität, 

Nähe zum Gegenstand und Objektivität; zudem wird ein vorhandener 

Bias des Forschers in Bezug auf die Experteninterviews dargelegt 
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3.3 

Konklusion und Beantwortung 

der empiriegeleiteten Fragestel-

lung(en) 

Übertragung der konkreten empirischen Erkenntnisse auf die Frage-

stellungen; Darlegung der empirischen Zielerreichung 

3.4 
Gestaltungsgeleitete Fragestel-

lungen 

Darlegung der forschungs- und praxisorientierten gestaltungsgeleite-

ten Fragestellungen 

IV GESTALTUNGSTEIL  

1 Handlungsempfehlungen / Lösungsansätze Forschung  

1.1 
Handlungsempfehlung Markt-

analyse 

Beschreibung der forschungsbasierten Handlungsempfehlungen zur 

Marktanalyse 

1.2 Handlungsempfehlung Trends 
Beschreibung der forschungsbasierten Handlungsempfehlungen zu 

den relevanten Trends 

1.3 
Handlungsempfehlung Custo-

mer Journey 

Beschreibung der forschungsbasierten Handlungsempfehlungen zur 

Customer Journey 

1.4 Handlungsempfehlung BMI 
Beschreibung der forschungsbasierten Handlungsempfehlungen zu 

BMI 

1.5 
Das exemplarische Business Mo-

del 

Beschreibung und Visualisierung eines exemplarischen Business Mo-

dels 

2 Handlungsempfehlungen/Lösungsansätze Praxis  

2.1 

Framework zur Bewältigung der 

Flächenfalle im Schweizer Woh-

nungseinrichtungsmarkt 

Beschreibung und Begründung eines Frameworks zur Bewältigung der 

Flächenfalle sowie der Teilschritte Warum, Was, Wie und Wo, inkl. ab-

schliessender Zusammenfassung 

2.2 
Handlungsempfehlungen Custo-

mer Journey 

Beschreibung und Begründung der Empfehlungen zur Customer Jour-

ney, inkl. Zusammenfassung 

2.3 
Operative Handlungsempfehlun-

gen 

Beschreibung und Begründung verschiedener operativer Handlungs-

empfehlungen für die Praxis sowie deren Zusammenfassung 

3 Zusammenfassung und Konklusion 

3.1 
Erkenntnisse des Gestaltungs-

teils 
konkrete Konklusion der wichtigsten Erkenntnisse und Ergebnisse 

3.2 
Schliessung der Forschungslü-

cken 

Herleitung und Begründung der Schliessung der einzelnen Forschungs-

lücken 

3.2 
Beantwortung der gestaltungs-

geleiteten Fragestellung 

Aufzeigen der Lösungsansätze zur Flächenproblematik im Kontext der 

gestaltungsgeleiteten Fragen 

V SCHLUSSTEIL  

1 Zusammenfassung und Fazit 

2 Ergebnisse und Erkenntnisse 
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2.1 
Zentrale Ergebnisse und Er-

kenntnisse 

Summary für die Forschung und die Praxis entsprechend den in der 

Einleitung aufgezeigten Forschungsfragen und der Forschungsrelevanz 

mit Ausführungen zur möglichen Schliessung der Forschungslücke 

2.2 Zielerreichung der Dissertation 
zeigt auf, wie die formulierten Forschungsziele (Theorie, Empirie und 

Gestaltung) erreicht wurden 

2.3 
Zentrale Erkenntnisse und Mehr-

wert der Dissertation 

Darlegung der zentralen Erkenntnisse und Mehrwerte des Forschungs-

vorhabens 

3 Ausblick  

3.1 Praxisausblick 
Überlegungen, in welchen Schritten die Praxis die gewonnenen Er-

kenntnisse anwenden und weiterführen kann 

3.2 Forschungsausblick Empfehlungen zu weiterführenden Forschungsvorhaben 

Tabelle 7: Aufbau der Dissertation (Quelle: eigene Darstellung) 
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II THEORETISCHER TEIL 

1 Stand der Forschung 

Der Stand der Forschung zeigt nachfolgend auf, welche relevanten Erkenntnisse Forschende 

bereits zur Thematik der vorliegenden Arbeit publiziert haben und wie sie in der Recherche 

systematisch erschlossen worden sind. Das Vorgehen orientiert sich dabei inhaltlich sowie 

strukturierend an den Zielstellungen (Haupt- und Teilziele) aus Kapitel 4.1 des Einleitungsteils. 

 Recherchevorgehen 

Anhand einer Vielzahl von Quellen wurde der Stand der Forschung ermittelt. Die Wahl sowie 

die Ableitung der Suchwörter stellt einen wichtigen Teil bei der Ermittlung des Forschungs-

standes dar. Ausgangspunkt der Recherche waren die Nominative des Titels der vorliegenden 

Arbeit, inkl. der eigenen Definition der Flächenfalle, sowie die definierten Forschungsziele. 

Daraus wurden Synonyme, Ober- und Unterbegriffe sowie Begriffshierarchien in Deutsch und 

Englisch abgeleitet. Dies führte zu den jeweiligen Suchbegriffen je Teilforschungsziel. Die 

Suchbegriffe wurden mit booleschen Operatoren kombiniert sowie durch Trunkierung erwei-

tert (Hochschule Luzern 2022). Nebst Google Scholar wurden Researchgate und Emerald ge-

nutzt, ebenso die E-Library des Springer-Verlages sowie der Zugriff auf das Schweizer Univer-

sitätsbibliothek-Netzwerk via Swisscovery Basel der Universität Basel. Bei der Auswahl der Li-

teratur wurde die Relevanz, nebst dem Bezug zum Thema, möglichst anhand der erfolgten 

Zitierungen abgeleitet. 

 

Die erwähnten Suchplattformen wurden mit den folgenden Suchbegriffen abgefragt: 

Business Model/ 

Business Model Innovation 

Möbelmarkt Trends Customer Journey 

Business Model Möbelmarkt Megatrends Customer Journey 

Business Model  

Innovation 

Möbelhandel Megatrends Customer Journey Möbel 

Business Model  

Transformation 

Möbelmarkt 

Schweiz 

Zukunftsforschung Kaufkanalpräferenzen  

Möbel 

Geschäftsmodelle Möbelhandel 

Schweiz 

Trendforschung Kundenbedürfnisse Mö-

bel 
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Geschäftsmodell Einrichtungshandel 

Schweiz 

Trends Möbel Touchpoints Möbelkauf 

Geschäftsmodell- 

Transformation 

Einrichtungsmarkt 

Schweiz 

Trend Möbelmarkt Touchpoints Möbelkauf 

Geschäftsmodell- 

Innovation 

Wohnmöbelmarkt 

Schweiz 

Trends Möbelmarkt Möbelkauf 

Business Model  

Framework 

Möbelhandel 

Deutschland 

Trends Möbelindustrie Prozess Möbelkauf 

Geschäftsmodell  

Framework 

Furniture Trends furniture  Kaufkanal Möbel 

Geschäftsmodellmuster Furniture Industry Trends furniture market Kaufentscheidungspro-

zess 

 Furniture Retail Trends retail Kaufentscheidungspro-

zess Möbel 

 Wohnungseinrich-

tungsmarkt 

Trends Detailhandel Kaufentscheidungspro-

zess Einzelhandel 

 Einrichtungsmarkt Trends Einzelhandel Kaufentscheidungspro-

zess Detailhandel 

  Retail Megatrends Kaufprozess 

  Detailhandel Megatrends Kaufprozessphasen 

  Einzelhandel Megatrends Kaufprozessanalyse 

Tabelle 8: Liste der verwendeten Suchbegriffe, ohne boolesche Operatoren und Trunkierung (Quelle: eigene Dar-

stellung) 

1.1.1 Möbelhandel 

Wissenschaftliche Literatur zum Wohnungseinrichtungs- und Möbelmarkt bzw. zum Handel 

mit Einrichtungsgegenständen und Möbel ist rar. Nur wenige Lehrstühle beschäftigen sich mit 

dieser Thematik; und entsprechend wird wenig publiziert. 

 

Thomas Rudolph (Forschungszentrum für Handelsmanagement an der Universität St. Gallen) 

forschte bis vor einigen Jahren explizit zum Thema Möbelhandel. Seine letzte Publikation zu 

diesem Thema stammt von 2018. Betreut werden nach wie vor Masterarbeiten rund um den 

Wohnungseinrichtungsmarkt, wodurch vereinzelt auf Primärdaten basierende Erkenntnisse 

veröffentlicht werden, wie beispielsweise von Roniger (2017) zum Thema AR und VR im Mö-

belhandel. Seine Forschung im Bereich des Handelsmanagements sind für den Möbelhandel 

von grossem Interesse, weshalb basierend auf seinen Publikationen eine vor- und 
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rückwärtsgestaltete Recherche stattfand. Im Rahmen seiner Forschungsreihe «Einkaufstouris-

mus» werden spezifische Daten zum Schweizer «Einrichtungsmarkt» erhoben, was im Rah-

men der Einflussfaktoren hohe Relevanz für vorliegende Arbeit hat. 

 

Stummeyer (2018) forscht in Deutschland zur Digitalisierung und zu deren Auswirkungen auf 

die Geschäftsmodelle im Möbelhandel. Dies ist für vorliegende Dissertation von Interesse, 

entsprechende Erkenntnisse können jedoch angesichts der deutlich unterschiedlichen Markt-

verhältnisse in der Schweiz (Einleitungsteil, Kap. 2.1.7) lediglich abstrahiert und verallgemei-

nernd übernommen werden. 

 

Sehr genau verfolgt das Zürcher Beratungsunternehmen Carpathia die Entwicklung des hiesi-

gen Onlinehandels und hat dabei auch stets ein Auge auf den Wohnungseinrichtungsmarkt. 

Das deutsche Unternehmen Statista bildet eine wichtige Plattform für Daten aus dem inter-

nationalen und nationalen Einrichtungs- und Möbelhandel. Die verwendeten Begrifflichkeiten 

und Quellen sind kritisch zu würdigen, da keine wissenschaftliche Überprüfung stattfindet. 

 

GfK Switzerland führt ein Marktuniversum (Unternehmen, die Daten liefern) zum Wohnungs-

einrichtungsmarkt Schweiz, das knapp die Hälfte des hiesigen Marktes abbildet. Einhergehend 

mit der Konsolidierung am Schweizer Markt reduzieren sich die Teilnehmer am Universum 

kontinuierlich, was den Verbleib in diesem Marktforschungsangebot auch für andere in Frage 

stellt und damit die einzigen regelmässig systematisch erhobenen Marktzahlen gefährdet 

(Agustoni 2022b). Die Schweizer Branchenverbände Interieur Suisse und Möbelschweiz reprä-

sentieren den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt dank ihrer verhältnismässig vielen Mit-

glieder (350 bzw. rund 36 gemäss www.einrichtenschweiz.org, Stand: 03.06.2022), worunter 

auch IKEA, Pfister, Micasa und Livique sind. Beide Verbände erheben selbst keine Marktdaten, 

weder qualitativer noch quantitativer Art. Die wenigen Publikationen zum Markt sind Wieder-

gaben von GfK-Zahlen. 

1.1.2 Trends 

Im Kontext der Konsumgüterindustrie gelten Ansoff (1975a) und später Naisbitt (1986) als Vä-

ter der modernen Megatrendforschung. Popularisiert wurde das Thema spätestens mit Faith 

Popcorn in den 1990er Jahren. Sie legte die Basis für eine grosse Beratungsindustrie, die heute 

viele verschiedene Aspekte rund um Trends für spezifische Industrien beleuchtet. Die 
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vorliegende Recherche knüpft an diese Beratungsunternehmen sowie an Think-Tanks an, die 

sich zum einen mit Megatrends im Detailhandel, zum anderen mit den für die Möbelindustrie 

spezifischen Veränderungsprozessen befassen. Im deutschsprachigen Raum sind das Zu-

kunftsinstitut sowie die Bertelsmann Stiftung führend. Auf einer Meta-Ebene beschäftigt sich 

auch das Schweizer Gottlieb-Duttweiler Institut (GDI) eingehend mit Megatrends. Ebenso en-

gagiert sich GS1 Switzerland zusammen mit der Universität Freiburg und dem Branchenver-

band Swiss Retail im Rahmen der Plattform «future retail» in der Trendforschung im Detail-

handel. Ausgehend von diesen Beiträgen fand eine Vor- und Rückwärtssuche statt, um die 

wesentlichen Quellen zu erschliessen. Zudem wurde online nach weiteren Trendforschungs-

instituten mit folgenden Suchbegriffen gesucht: 

 

• Megatrends (plus kombiniert mit Möbel, Einrichtung, Möbelhandel, Furniture, Retail, 

Einzelhandel, Detailhandel) 

• Megatrends (kombiniert mit Möbel, Einrichtung, Möbelhandel, Furniture, Retail, Einzel-

handel, Detailhandel) 

• Trends (kombiniert mit Möbel, Einrichtung, Möbelhandel, Furniture, Retail, Einzelhan-

del, Detailhandel) 

 

Recherchiert wurden für die unter Kap. 1.2.2 (theoretischer Teil) erläuterte Trendanalyse 

Quellen in Europa und Nordamerika, da spezifische Reports für die Schweiz nur in geringem 

Masse verfügbar sind. Um zum einen die Aktualität zu gewährleisten und zum anderen die 

Vergleichbarkeit mit der im Rahmen der individuellen Studienprüfung (von Ballmoos 2021d, 

S. 16-24) vorgenommenen Trendanalyse mittels desselben Designs sicherzustellen, wurden 

keine Trendanalysen vor dem 01.01.2019 berücksichtigt (Anhang 1.3). 

1.1.3 Customer Journey 

Die Kernliteratur (Asbjørn et al. 2018; Kotler et al. 2017; Rutschmann 2009; Kotler et al. 2007) 

rund um die Kaufprozessanalyse und die Customer Journey bietet eine gute Grundlage für 

vorwärts- und rückwärtsorientierte Suchen – mit dem Ziel, relevante Modelle für die Abbil-

dung der heutigen Kaufentscheidsprozesse sowie der möglichen Interaktionspunkten (Touch-

points) mit dem Kunden der Wohnungseinrichtungs- und Möbelhändler zu finden. Die Verbin-

dung zur Business-Model-Theorie stellen Bieger und Reinhold (2011, S. 42–46) explizit dar. Die 

Kanäle (Value Communication & Value Transfer) sind Teil ihres Business Model Frameworks. 
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Deane Harder von der Berner Fachhochschule verfasste zusammen mit David Aemmer und 

wechselnden Kollegen zwei Beiträge spezifisch zum Schweizer Markt: zum einen «Datenba-

sierte Weiterentwicklung des Kundenerlebnisses in der Möbelbranche» (2021), zum anderen 

«Augmented Reality als Entscheidungshilfe beim Möbelkauf»(2020). Mahrdt und Man (2018) 

thematisieren die Kanalexzellenz im Möbelhandel mit Bezug zu dem deutschen Markt. Wölfle 

und Leimstoll verfassen seit 13 Jahren eine Studienreihe über den E-Commerce in der Schweiz 

und stützen sich dabei auf eine regelmässige Expertenpanelbefragung. Vertreter von Pfister, 

Beliani sowie der Migros-Fachmärkte (dazu gehört auch die Micasa) sind im Panel, was kon-

krete Äusserungen zum Wohnungseinrichtungsmarkt gerade in Bezug auf die Customer Jour-

ney zur Folge hat.  

 

In Deutschland sind die Publikationen von Foscht et al. im Rahmen des regelmässig erschei-

nenden (Möbel-)Handelsmonitors von grossem Interesse, was ebenso für die regelmässig er-

scheinende Studie «Einrichten & Wohnen» der Arbeitsgemeinschaft Onlineforschung (AGOF) 

gilt. Braunegger und Giovante (2023) untersuchten in einer empirischen Analyse die Customer 

Journey im Kontext von Omnichannel-Strategien im Deutschen Möbeleinzelhandel. 

1.1.4 Business Model/Business Model Innovation 

Im Gegensatz zu den vorgenannten Recherchethemen liegt für das Business Model bzw. die 

Business Model Innovation eine Vielzahl an wissenschaftlichen Studien und Schriften vor. Dem 

Ursprung moderner Geschäftsmodelle in der Literatur folgend, reichte die Kernliteratur-Re-

cherche von Druckers Publikationen aus den 1950er Jahren bis zu Amit und Zott 2001, welche 

die Werterschaffung eines Geschäftsmodells als Wechselbeziehung von Neuheit, Effizienz, 

Look-in und Bundles im E-Commerce grundlegend prägten. Zusammen mit Chesbrough und 

Rosenbloom beeinflussten sie eine Generation von Forschenden nicht nur im angelsächsi-

schen Raum, sondern weltweit. Basierend auf Amit und Zott sowie Chesbrough und Rosen-

bloom fand eine ausführliche vor- und rückwärtsorientierte Literaturrecherche statt, welche 

die nachfolgenden Publikationen als Kern des theoretischen Teils rund um Geschäftsmodelle 

und deren Innovation im Rahmen der vorliegenden Dissertation hervorbrachte. 
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Autor (Jahr) Titel der betreffenden Publi-

kation 

Wesentliche Ergebnisse/Aussagen 

Aagaard & Niel-

sen (2021) 

The fifth stage of business 

model research: the role of 

business models in times of 

uncertainty 

Die bestehenden Konzepte basieren zu stark auf ein-

zelnen Silos; sie sind nicht multidisziplinär. Zudem 

werden die grossen Zusammenhänge zwischen BMI 

und Nachhaltigkeit, Digitalisierung, Servitization und 

Grand Challenges vernachlässigt. BMI ist derzeit noch 

zu wenig visionär. Damit läuft sie Gefahr, an Relevanz 

zu verlieren. 

Bieger & Rein-

hold (2011) 

Das wertbasierte Geschäfts-

modell – ein aktualisierter 

Strukturierungsansatz 

Das Geschäftsmodell soll sich mit der Strategie verbin-

den. Wertorientierter Geschäftsmodellansatz als Pla-

nungs- und Analyseinstrument in der Praxis. Neuer An-

satz mit Miteinbezug der Finanzierung und der Auswir-

kungen auf die Entwicklung des Unternehmens je nach 

Finanzierungsvariante (z. B. Eigenfinanzierung → Akti-

onärsbeziehung und -ansprüche sowie -einfluss; 

Fremdfinanzierung → Beziehung zu Banken und deren 

Risk Appetite). 

Casadesus-Masa-

nell & Ricart 

(2011, 2020) 

Geschäftsmodelle richtig ge-

stalten 

Herleitung der Geschäftsmodelltheorie sowie Abgren-

zung zur Strategie und Taktik. Merkmale erfolgreicher 

Geschäftsmodelle: a) Passt das Modell zum Ziel? b) 

Verstärkt sich das Modell selbst? c) Ist das Modell wi-

derstandsfähig? Nutzen von BM: Erfolgssicherung, 

Konkurrenz schwächen, Wettbewerber zu Partnern 

machen. 

Chesbrough 

(2007) 

Business model innovation: it’s 

not just about technology any-

more 

Kern des Business Models sind Value Creation und 

Value Capture. Chesbrough entwickelt ein eigenes Bu-

siness Model Framework (BMF), mit dem der Ist-Zu-

stand eines Unternehmens vom Typ 1–6 ermittelt wer-

den kann. CEOs wollen ihr BM nicht ändern, weil sie 

darin gross geworden sind. Nur CEOs / General Mana-

gers sind in der Lage, Geschäftsmodelländerungen im 

grossen Stil umzusetzen und die Verantwortung dafür 

zu übernehmen. Oft wechseln sie aber zu schnell! Eine 

BMI braucht mind. 2–3 Jahre. 

Chesbrough & 

Rosenbloom 

(2002) 

The role of the business model 

in capturing value from inno-

vation: evidence from Xerox 

Bemängelt die fehlende genaue Definition von «Busi-

ness Model» in der Forschung. Für eine optimale 

Wertschöpfung aus neuen Technologien müssen neue 

Geschäftsmodelle geschaffen werden. Das BM 
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Corporation’s technology spin-

off companies 

unterscheidet sich von der Strategie: a) Kundennutzen 

steht im Fokus; b) Value for Business, nicht Sharehol-

der-Value; c) BM geht immer von Annahmen aus im 

Wissen, dass Erkenntnisse oft mit Vorurteilen verse-

hen sind. Die ultimative Aufgabe des BM für eine Inno-

vation ist es, sicherzustellen, dass der technische Kern 

der Innovation Kundennutzen generiert. 

Frankenberger, 

Mayer, Reiter & 

Schmidt (2020; 

deutsche Auflage 

2021) 

The digital transformer’s di-

lemma 

Praxisaufbereitung der bisherigen Forschung von Fran-

kenberger und Gassmann. Neu findet das 2-S-Kurven-

Modell Eingang in die Argumentation, das Digitalisie-

rung und Innovation in organisch/inkremental und dis-

ruptiv unterscheidet. Eine 360°-Analyse ist die Aus-

gangslage, Tech-Trends sind laufend zu überwachen, 

Vernetzung ist wichtig. Ein digitales Ökosystem ist zu 

schaffen (Digitalstrategie), KPIs sind nach der S-Kurve, 

Organisation und Kultur entlang der S-Kurven auszu-

richten. Wichtig ist Agilität. 

Frankenberger, 

Weiblen, Csik & 

Gassmann 

(2013) 

The 4i-Framework of business 

model innovation 

Business Model Innovators sind über fünf Jahre durch-

schnittlich 6 % profitabler als reine Produkt- oder Pro-

zessinnovatoren. Es gibt vier generische Phasen der 

Business Model Innovation: Initiation, Ideation, In-

tegration, Implementation 

Gassmann, Fran-

kenberger & Csik 

(2017) 

Geschäftsmodelle entwickeln, 

55 innovative Konzepte mit 

dem St. Galler Business Model 

Navigator 

Baut auf 4i-Framework auf und bringt 55 Konzepte für 

die «Ideation»-Phase mit ein. Praxisorientierter An-

satz, der von Frankenberger weiterverfolgt wird. 

Geissdoerfer 

et al. (2017a) 

The Cambridge Business 

Model Innovation Process 

Acht Schritte zur Umsetzung von BMI: Ideation, De-

signkonzept, virtuelles Prototyping, Experimente, De-

taildesign, Pilotierung, Launch, Anpassungen und 

Diversifizierung (allenfalls Pivotierung). 

Johnson, Chris-

tensen & Kager-

mann (2009) 

Reinventing Your Business Mo-

del 

Das Geschäftsmodell liefert auf profitable Weise Wert 

für Kunden durch die Kombination von Schlüsselres-

sourcen und -prozessen. Nutzenversprechen → Ge-

winnformel → Schlüsselressourcen und -prozesse. Be-

zug zu Osterwalder & Pigneur (2010). 

Lehmann-Or-

tega, Musikas & 

Schoettl (2022) 

(Re)invent your business 

model 

3-Säulen-Geschäftsmodell: What – Who – Price. Effi-

zienzsteigerungen bringen Unternehmen nur limitiert 

voran. Entscheidend sind Innovationen (nicht nur 

technologiegetriebene, auch auf dem Business Model 
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basierende). Inkrementelle und disruptive Innovatio-

nen werden unterschieden. Sie schlagen damit einen 

Bogen zu Frankenbergers 2-S-Kurven-Modell. Oftmals 

betreiben Unternehmen mehrere Geschäftsmodelle 

gleichzeitig. 

Massa & Tucci 

(2013) 

Business Model Innovation Zweck des BM: a) innovative Produkte und Technolo-

gien lancieren; b) Innovationstool. Es werden die ver-

schiedenen Abstraktionsgrade anhand der bekannten 

Frameworks dargestellt. Das BM fördert nachhaltiges 

Wirtschaften. 

Osterwalder & 

Pigneur (2010) 

Business Model Generation Der Beitrag basiert auf Osterwalders Dissertation 

(2004). Ein Geschäftsmodell besteht aus neun Baustei-

nen: Kundensegmenten, Wertangeboten, Kanälen, 

Kundenbeziehungen, Einnahmequellen, Schlüsselres-

sourcen, Schlüsselaktivitäten, Schlüsselpartnerschaf-

ten und Kostenstruktur. → Business Model Canvas 

Osterwalder, Pig-

neur, Bernarda & 

Smith (2014) 

Value Proposition Design Weiterführende Arbeit, welche die verschiedenen 

Ebenen der Value Proposition und des Customer-Seg-

ments aufzeigt: Customer-Profil und Value Map. 

Customer-Profil: Jobs, die durch das Angebot (funktio-

nal, emotional, sozial) erledigt werden müssen → ge-

suchten Nutzen klar aufzeigen mit Gains & Pains; Va-

lue Map: Produkte und DL aufzeigen, die angeboten 

werden; darlegen, wie sie Pain-Reliers bzw. Gain-Crea-

tors sind. Customer-Profil und Value Map müssen ver-

bunden werden, es muss ein «Fit» angestrebt werden. 

Teece (2009) Dynamic capabilities and stra-

tegic management 

Framework: Sense (Identify), Seize (Design & Refine), 

Transform. Den «Intangibles» wird zu wenig Wert bei-

gemessen. Agilität muss kulturell verankert werden. 

Zott & Amit 

(2001) 

Value Creation in E-Business Bestehende Theorien (value chain analysis, resource-

based view, Schumpeterian innovation, strategic net-

work und transaction costs) können die Value Creation 

im E-Business nicht vollständig erklären.Kernaussage: 

Value wird in einer Wechselbeziehung von Neuheit, Ef-

fizienz, Look-in und Bundles/Ergänzungen im E-Com-

merce erschaffen. 

Zott & Amit 

(2011) 

The Business Model: recent 

Developments and Future Re-

search 

Gibt eine breite Literaturübersicht. Viele Forscher 

streiten sich um Begriff und Inhalt von «Business Mo-

del». Die wissenschaftliche Literatur agiert zu stark in 
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Silos. Diese Silos sind folgende: 1. E-Business und der 

Gebrauch der Informationstechnologie in Organisatio-

nen; 2. strategische Fragen wie Value Creation, Wett-

bewerbsvorteil, Performance; 3. Innovations- und 

Technologiemanagement. 

BM als Analyse-Tool. Das BM ist ein holistischer Ap-

proach, wie Geschäft gemacht wird; BM erklärt Value 

Creation und Value Capture. 

Tabelle 9: Kernliteratur Business Model/Business Model Innovation (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Huber (2021) publizierte als eine von wenigen Forschenden zum Thema Geschäftsmodelle im 

(deutschen) Möbelhandel. Ihre Dissertation fokussiert dabei einzelne Preislagen, die Sorti-

mentierung sowie den Einfluss ausgewählter Trends im deutschen Möbeleinzelhandel. 

 Beschreibung des Stands der Forschung 

Dieses Kapitel beschreibt den Stand der Forschung mit Blick auf die einzelnen Teilbereiche und 

-fragen der vorliegenden Arbeit aus theoretischer Sicht. Hierbei werden spezifische Konzepte 

und Forschungsansätze betrachtet, die dann im Rahmen der theoretischen Ausführungen 

(theoretischer Teil, Kap. 2) hinsichtlich der Forschungsfragen vertieft werden. Die Ermittlung 

der relevanten Trends schliesst an die Forschungstätigkeit des Autors im Rahmen der «Indivi-

duellen Studienprüfung» an (von Ballmoos 2021d). Die Erkenntnisse des Stands der Forschung 

münden in die Formulierung der Forschungslücken (theoretischer Teil, Kap. 1.3) sowie in die 

daraus folgenden theoriegeleiteten Fragestellungen (theoretischer Teil, Kap. 1.4). 

1.2.1 Qualitative Entwicklung im Schweizer Möbelmarkt 

Aemmer et al. (2021, S. 377) gehören zu den wenigen Forschenden, die den Schweizer Mö-

belhandel in knappem Umfang qualitativ beschreiben. Sie verweisen auf die geringe vertikale 

Integration im Schweizer Markt (deutliche Trennung zwischen Produktion und Handel) sowie 

auf mehr oder weniger ausgeprägte digitale Kanäle entlang der gesamten Customer Journey 

seitens des Handels. Rudolph et al. (2006, S. 6 - 9) stellten bereits eine sinkende Flächenpro-

duktivität in einer den Möbelhandel nur teilweise berücksichtigenden Retail-Studie (Lebens-

mittel, Möbel, Sport, Textil und Consumer Electronics) fest und brachten den Value-Aspekt 

(Mehrwert) als Lösungsansatz ein, der im Markt kaum umgesetzt sei. Damit dies gelingt, müs-

sen Innovationsprozesse enger an den Kundenwünschen ausgerichtet, die Leistungen 
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transparenter gestaltet, die Mehrwerte nachhaltig kommuniziert und Partnerschaften entlang 

der Wertschöpfungskette geschlossen werden. 

 

Ergänzend zu den Ausführungen in der Einleitung (Kap. 2.1.4 bis 2.1.7) lässt sich die Leistungs-

veränderung der Marktteilnehmer aufgrund der fortschreitenden Digitalisierung nach heuti-

gem Forschungsstand hauptsächlich über die quantitativen Daten erahnen. Beliani hat seinen 

Pure-Online-Umsatz seit 2009 aus der Schweiz heraus auf heute über CHF 100 Mio. weltweit 

und rund CHF 20 Mio. in der Schweiz entwickelt (Remez 2022). Galaxus und Home 24 sind zu 

ernst zu nehmenden Marktteilnehmern geworden (Abbildung 11). IKEA weist mit 26 % (2023) 

einen deutlich höheren Onlineanteil als alle anderen Top-10-Möbelhändler in der Schweiz aus 

(Anhang 1.11). Das 2015 gegründete, in Polen ansässige und in der Schweiz ebenfalls tätige 

Start-up Tylko, das als Pure Player Regale anbietet, die es virtuell darstellt, und massgeschnei-

derte Lösungen anbietet, wächst mit einem CAGR von 17.88 % und beschäftigt heute 190 Mit-

arbeitende (Kelly 2024, S. 10). Die Gemeinsamkeit dieser Beispiele liegt im veränderten Ge-

schäftsmodell im Vergleich zur Konkurrenz. Belianis Leistungsmodell setzt stark auf die Be-

schaffungs- und Vertriebslogistik, während IKEA eine risikofreudige und offene Innovations-

kultur pflegt, die neuen, disruptiven Geschäftsmodellen Raum für Tests und Pivotierungen 

einräumt, aber auch Projekteinstellungen erlaubt (Jinhyo et al. 2022). Tylko vereint neuste 

Technologie mit einer hohen Customer Experience und einer vertikalen Integration.  
 

1.2.2 Die relevanten Trends für den Wohnungseinrichtungsmarkt 

1.2.2.1 Ergebnis der Relevanzanalyse 

Basierend auf 141 recherchierten Trendreports aus Europa und Nordamerika zum Detailhan-

del sowie spezifisch zum Wohnungseinrichtungsmarkt erfolgten eine Attribuierung und Ge-

wichtung zur Erhebung der Relevanz der einzelnen Trends. Hierfür wurde nach a) Erhebungs-

art, b) Geltungsbereich, c) Trendart und d) Herkunft unterschiedlich gewichtet. Je konkreter 

eine Studie für den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt erstellt wurde, desto präziser und 

genauer werden die Resultate für diesen Markt sein. Dies gilt in besonderem Masse, wenn die 

Autoren selbst die Datengrundlagen erhoben haben. Im Anschluss wurden die verschiedenen 

Trends und Trendarten generisch zu Sammelbegriffen zusammengezogen. Je Autor wurden 

dabei keine Mehrfachnennungen auf Gruppenebene erlaubt. Die detaillierte Methodik dieser 

Relevanzanalyse ist in Anhang 1.3 aufgeführt. 
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Abbildung 32: Vorgehen bei der Relevanzanalyse der Trends im Wohnungseinrichtungsmarkt 2022 (Quelle: ei-

gene Darstellung) 

 

Im Rahmen der Auswertung der Resultate wurden die Gruppierungen je Megatrend wieder 

aufgehoben und die sich ergebenden Cluster innerhalb eines Megatrends betrachtet. Bei-

spielsweise beinhaltet der Megatrend Digitalisierung das Omnichannel-Retail als Trend, 

ebenso Automation etc. Aufgrund der unterschiedlichen Anzahl der Trendstudien und -re-

ports (2020: 175 vs. 2020: 141) in den im Folgenden verglichenen Auswertungen werden die 

Resultate relativ und nicht nominal dargestellt. 

 

Sammeln der Trendreports, 
welche mind. 1 Suchbegriff 

enthalten. 

Zusammenzug in einer Tabelle 
mit Quellennachweis

Attribuierung & Gewichtung Gruppierung

Auswertung Megatrends und 
Aufschlüsselung der Subtrends Plausibilisierung

Auswertung Gütekriterien
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Abbildung 33: Die relevanten Megatrends in der Möbelbranche, Vergleich zwischen den Erhebungen 2020 und 

2022 (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Die Digitalisierung und die Nachhaltigkeit gingen bereits aus der 2020 durchgeführten 

Trendanalyse als die relevantesten Megatrends für den Wohnungseinrichtungsmarkt hervor, 

gefolgt von Diversity & Inclusion (von Ballmoos 2021d, S. 19). Wesentliche Veränderungen 

haben sich in Bezug auf die rückläufig relevanten Trends der Individualisierung, der Technolo-

gie- und Innovationsthemen sowie der Globalisierung auf der einen Seite und die deutlich re-

levanteren Megatrends Industrie 4.0 und Deglobalisierung auf der anderen Seite ergeben. 

1.2.2.2 Digitalisierung im Möbelhandel 

Die Digitalisierung ist ein vielschichtiger Megatrend mit diversen Subtrends, wie beispiels-

weise künstlicher Intelligenz (KI), Virtual Reality oder Augmented Reality (VR, AR), Location-
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based Services, 3D-Druck etc. (Foscht et al. 2020; PricewaterhouseCoopers 2019, S. 5). Die 

Relevanz der Subtrends wurde in den zwei durchgeführten Relevanzanalyse (theoretischer 

Teil, Kap. 1.2.2.1) nicht erörtert. Der Think-Tank «GS1 Switzerland» der Universität Freiburg 

und des Branchenverbandes Swiss Retail Federation zeigt in der nachfolgenden Darstellung 

eine detaillierte Entwicklung der verschiedenen Digitalisierungstrends für die Do-it-your-

own(DIY)- und die Wohnungseinrichtungs-Branche der Schweiz, inklusive ihrer Veränderun-

gen von 2019 zu 2020, auf. Die höchste Relevanz hat demnach der Onlinehandel, bei gleich-

zeitig hoher Durchsetzung im Handel. An Relevanz verloren im selben Zeitraum Datenintegra-

tion, mobile Funktionen am POS, Bilderkennung und -suche als Unterstützung im Kaufprozess, 

Mobile-only sowie Cloud-Technologien. 

Die Relevanzabnahmen im Bereich Digitalisierung erklärt GS1 Switzerland (2020) damit, dass 

die betreffenden Digitalisierungsbereiche bei vielen Unternehmen bereits umgesetzt oder 

projektiert seien, was neue Innovationsthemen wie kassenlose Läden oder virtuelle Regalver-

längerungen (Line Extension) in den Fokus rücken lässt. 

Abbildung 34: Entwicklung der Digitalisierungstrends im Bereich DIY & Wohnen in der Schweiz, 2019 zu 2020, 

eigene Ergänzungen in der Darstellung (Quelle: GS1 Switzerland 2020). 
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Aemmer et al. (2021, S. 408–410) sehen in der mangelnden Datenintegration und der damit 

ungenügenden Produktdatenqualität Potenzial zur Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen. 

Sind insbesondere Product-Information-Management-Daten (PIM-Daten) nicht bereinigt, 

können diverse Big-Data-Projekte im Rahmen einer Digitalisierungsstrategie nicht umgesetzt 

werden.  

 

Basierend auf den durchgeführten Relevanzanalysen werden im Folgenden einzelne der darin 

aufgezeigten Subtrends genauer betrachtet und erläutert. 

 

E-Commerce beschreibt (Handels-)Transaktionen im Internet. Er entstand Ende der 

1990er Jahre mit der kommerziellen Nutzung des Internets (Risberg 2022, S. 1). Xiao, Liu und 

Zhang (2016, in Risberg, 2022, S. 2) beschreiben E-Commerce als einen Prozess, der Informa-

tionen, Kapital, Handel und Logistikflüsse umfasst. Thommen (2016, S. 188) definiert den Be-

griff enger und sieht nebst dem Verkauf von Produkten und Dienstleistungen über das Inter-

net nur die Bereitstellung von Angeboten, die Abwicklung von Bestellungen, den Bezahlvor-

gang sowie das Einholen von Informationen als Teil des E-Commerce. Einer von dessen gröss-

ten Vorteilen ist die Erreichbarkeit: Ein Onlineshop ist nicht an Ladenöffnungszeiten gebun-

den, der Kaufprozess kann jederzeit, ohne Verzögerung, schnell und bequem getätigt werden. 

Durch Vergleichsportale, Suchmaschinen, Bewertungen etc. entsteht eine hohe Markttrans-

parenz, die es dem Kunden erlaubt, sich ein umfangreiches Bild von der Ware/Leistung zu 

machen (Gründerszene Magazin 2019). 

 

Der 3D-Druck ist Teil der additiven Fertigung bzw. des additiven Manufacturings (AM), der 

generativen Fertigung oder der Rapid Technology (Zäh und Hagemann 2006). Sie ermöglicht 

eine industrielle Einzelstückfertigung, bei der den Economies of Scale kaum mehr Bedeutung 

zukommt. Economies of Scale sind Skaleneffekte, die grundsätzlich bei konstanten Fixkosten 

auftreten, wenn die Output-Menge wächst (Kiefer 2005, S. 84). Sie können daher Ursache für 

Unternehmenskonzentration sein. Relokalisierung kann eine sehr bedeutsame Folge additiver 

Fertigung sein, womit sich der Kreis zur Nachhaltigkeit schliesst. Im Kontext des Möbelhandels 

eröffnen sich nach Bertling und Rommel (2016) drei verschiedene Anwendungsbereiche: 
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1. Designer lassen ihren Entwurf über eine Serviceplattform in ihrer unmittelbaren Nähe

produzieren und erhalten so die Möglichkeit, ihre Produkte direkt Endkonsumenten an-

zubieten und zu veräussern.

2. Konsumenten suchen sich ihr Produkt aus online zur Verfügung gestellten Entwürfen aus

und lassen sie über einen lokalen professionellen Provider (3D-Hubs) für sich produzieren.

3. Konsumenten beziehen Produkte aus spezifischen Onlinebibliotheken, in die sie selbst

auch Produktveränderungen einspielen, und drucken diese selbst (oder über 3D-Hubs)

aus.

Serviceplattformen können in einer Übergangszeit auch arrivierte Möbelhersteller sein, die 

additive Fertigung nutzen (Kiel und Henke 2018, S. 96). Gemäss einer Umfrage von PwC zur 

deutschen Möbelbranche gingen 2019 92 % der Befragten davon aus, dass sich 3D-Druck bis 

2022 in der Möbelindustrie durchsetzt (PricewaterhouseCoopers 2019, S. 27). 

Abbildung 35: Meinungsbild deutscher (Möbel-)Verbraucher zur Zukunftsentwicklung von 3D-Druck (in 

Prozent) (Quelle: PricewaterhouseCoopers 2019, S. 27) 

3D-Druck erlaubt es Herstellern sowie auch Konsumenten selbst, neue Materialien (z. B. Kaf-

feereste, recycelte Kunststoffe etc.) einzusetzen, die im Kontext der Kreislaufökonomie hö-

here Kundenerwartungen zu stillen vermögen (AMBISTA 2021). 

Wie Augmented Reality (AR) und Virtual Reality (VR) im Möbelhandel eingesetzt werden 

kann, untersuchte Roniger (2017). Sie attestiert AR eine schnellere Akzeptanz als VR, bedingt 

durch die noch nötige VR-Brille und die Erstellungskosten. Zudem sei AR aufgrund der einfa-

chen und intuitiven Anwendung über Mobile Devices alltagstauglicher (Roniger 2017, S. 66). 

Dieser Erkenntnis wird von Stieninger et al. (2019, S. 49) gestützt und weist auf die zusätzliche 



 

67 DIS_WA_von Ballmoos Yves_MUDR0537 

Verwendung von AR an stationären Terminals hin, womit das Einkaufserlebnis erhöht werden 

kann. AR wird bereits von verschiedenen Möbelhändlern kommerziell eingesetzt. IKEA lan-

cierte 2017 als erster grosser Händler eine AR-App (IKEA Schweiz 2017) und zeigte auf, wie 

sich AR sinnvoll und mit Mehrwert für den Kunden in die Customer Journey integrieren lässt 

(Kruse und Meinhold 2018, S. 9). Ein Jahr später stellte Interio (Schweiz) unter der Projektlei-

tung von Yves von Ballmoos eine weitergehende Lösung vor, die mit dem Onlineshop verbun-

den war und so eine direkte kommerzielle Nutzung erlaubte (Felber 2018). VR wurde von IKEA 

bereits 2017 getestet und später wieder vom Markt genommen. Die Anwendung bedurfte 

einer Oculus-Riff-Brille und schränkte damit den Nutzerkreis stark ein (Weidemann 2017; 

Demodern 2017). Die Problematik liegt in der aufwendigen Erfassung des digitalisierten Rau-

mes. Eine individualisierte Raumlösung ist daher noch nicht realisierbar, was die Nutzung von 

VR für den Möbelkonsumenten derzeit fraglich erscheinen lässt. 

 

Künstliche Intelligenz (KI), inkl. der Unterkategorien «Machine Learning» und «Deep Learn-

ing», beschreibt die Generierung, Verwaltung und Erzeugung von Wissen. Unter KI wird oft 

ein Verfahren beschrieben, das eine Problemstellung im Bereich Klassifikation, Regression 

oder Clustering löst (Bertram und Paschek 2021, S. 6; Stich et al. 2021, S. 40–42). 

 

 

 

Abbildung 36: KI und Unterkategorien (Quelle: eigene Darstellung nach Bertram & Paschek 2021, S. 6) 
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Abbildung 37: Funktionalität der KI (rote Linie) bei Klassifikationen (links), Regressionen (Mitte) und Clustering 

(rechts) (Quelle: Bertram & Paschek 2021, S. 7) 

 

Grundlage der modernen Forschung zu Deep Learning bildet das im Auftrag von Google von 

Vaswani et al. (2017) erstellte Forschungspaper zum Transformer-Modell, das den Grundstein 

für fast alle modernen Sprachmodelle legte (Walter 2023, S. 13). Die Frage, ob ein System 

intelligent ist – oder nicht –, wurde bereits 1950 durch Alain Turing untersucht. Mit dem später 

so genannten Turing-Test, von Turing noch als «Imitation Game» bezeichnet, soll festgestellt 

werden, ob ein Computer ein dem Menschen gleichwertiges Denkvermögen aufbringt. Ein 

menschlicher Fragesteller befragt über eine Tastatur und einen Bildschirm ohne Sicht- und 

Hörkontakt zwei Gesprächspartner: einen Menschen und einen Computer. Kann der Frage-

steller anhand der Antworten nicht zweifelsfrei feststellen, wer der Mensch ist, so hat die Ma-

schine den Test bestanden (Turing 1950, S. 433–434). 

 

KI ermöglicht bereits heute eine Vielzahl von Anwendungsfeldern im Detailhandel, so bei-

spielsweise die automatische Preisoptimierung, Vertriebs- und Kundenservice-Vorhersagen, 

Absatzprognosen mit Einkaufsplanung und Warendisposition, die Planung von Werbeaktio-

nen oder eine Anzeigen-Segmentierung (Gläss 2018). Den Möbelhandel hat sie aber bislang 

kaum erreicht. KI bildet die Grundlage für digitale Verkaufsassistenten, Digital Signage, Be-

trugsprävention oder Personaleinsatzplanung sowie für den Einsatz von Einkaufsassistenten 

im Rahmen des Conversational Commerce bzw. als Chatbots. Weiter in der Zukunft liegt der 

breite Einsatz von Machine-Learning-Algorithmen im Möbelhandel. Auch «Just-walk-out»-

Stores, die den manuellen Bezahlprozess durch den Einsatz digitaler Kamerasensorik und 

künstlicher neuronaler Netze überflüssig machen, werden im Bereich Möbel länger auf sich 

warten lassen als bei kleinen Einrichtungsgegenständen. Das heisst aber auch, dass Kleinfor-

mate in hochfrequentierten Lagen hierfür durchaus in Frage kommen (Foscht et al. 2020, 119–

125). Bereits 2006 wurden erste Stuhldesign-Experimente unter Anwendung von KI durchge-

führt, v. a., um den Materialeinsatz zu optimieren. Als erstes mittels KI industriell gefertigtes 
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Möbelstück gilt der «A.I.»-Stuhl des französischen Star-Designers Philippe Starck für das itali-

enische Designlabel Kartell (Möbelschweiz 2020a). 

1.2.2.3 Nachhaltigkeit im Möbelhandel 

Die Nachhaltigkeit fristet in der Möbelbranche ein Nischendasein, welches an Bedeutung ge-

winnt. So sind bereits einige – v. a. online – «Pure Player» am Markt, die sich auf den Verkauf 

nachhaltig produzierter Möbel spezialisiert haben. Diesen Pure Players stehen vor allem die 

grossen Möbelhausketten gegenüber, die dem Aspekt Nachhaltigkeit kontinuierlich mehr 

Platz in ihrem Sortiment und in ihrer Kommunikation einräumen, allen voran IKEA (Marktfor-

schungsinstitut Link 2018, S. 22; Dr. Grieger & Cie. 2016, S. 3). Wie wichtig die Nachhaltigkeit 

als Argument im Kaufentscheid bei Wohneinrichtungen wirklich ist, lässt sich derzeit noch 

schwer abschätzen. Die in Deutschland erstellte Studie «Möbel und Nachhaltigkeit – Monitor 

2016» spricht von drei Viertel der Befragten, für welche Nachhaltigkeit wichtig oder sehr wich-

tig sei (Dr. Grieger & Cie. 2016). Fact Research kommt zu einem vergleichbaren Ergebnis in 

ihrer (nicht möbelspezifischen) Studie aus dem Jahr 2017, der zufolge 70 % der deutschen 

Konsumenten Wert auf Nachhaltigkeit beim Kauf von Konsumprodukten legen (Facit Research 

GmbH & Co. KG 2017). Eine internationale Studie von Unilever von 2017 kommt zu dem 

Schluss, dass global ein Drittel der Konsumgüterkonsumenten ihre Produktauswahl auf der 

Basis der Nachhaltigkeitspositionierung eines Anbieters trifft. Die damit kommunizierten 

Werte werden von Konsumenten sehr aufmerksam und kritisch betrachtet (Unilever NV 

2017). Die aktuellsten Daten liefert das «Whitepaper» aus der Schriftenreihe «Handelsma-

nagement» der Dualen Hochschule Baden-Württemberg (Rüschen und Hoos 2021). Für 84.8 % 

der Befragten ist demnach Nachhaltigkeit beim Möbelkauf sehr oder eher wichtig (Abbil-

dung 38). 
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Abbildung 38: Wichtigkeit von Nachhaltigkeit beim Möbelkauf in Deutschland (Quelle: Rüschen und Hoos 2021, 

S. 7) 

 

 

Abbildung 39: Wichtigkeit von Nachhaltigkeit bei Wohneinrichtung (Quelle: Dr. Grieger & Cie. 2016, S. 10) 

 

Die PwC-Studie «Die deutsche Möbelbranche» zeigt auf, dass für 73 % der befragten deut-

schen Konsumenten Nachhaltigkeit relevant ist und sie bereit sind, für 31 genannte Produkte 

einen deutlich höheren Preis zu zahlen (2019, S. 31). 
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Abbildung 40: Relevanz von Nachhaltigkeit beim Möbelkauf sowie entsprechende Zahlungsbereitschaft für den 

deutschen Möbelmarkt (Quelle: PricewaterhouseCoopers 2019, S. 31) 
 

Betrachten wir wiederum die Trendmap von «GS1 Switzerland», nun zur Nachhaltigkeit bei 

DYI und Wohnen in der Schweiz, so fällt die starke Vormachtstellung des Verpackungsthemas 

auf. Gross ist auch der Sprung der nachhaltigen Sortimentspolitik von 2019 zu 2020, der neu 

das zweitwichtigste Thema in diesem Bereich ist. Auch der dritte auf der Zeitschiene erschei-

nende Subtrend „Re-Commerce“, also der Handel mit gebrauchten Gütern, kann als Teil einer 

neuen Sortimentspolitik verstanden werden, wie Micasa sie beispielsweise betreibt. Verloren 

hat einzig „Miet-Commerce“, was die Relevanz, aber auch, was die Durchsetzung der Trends 

betrifft. Dies ist insofern interessant, als in Deutschland sowie auch in der Schweiz einige An-

bieter (v. a. Start-ups) mit genau dieser Idee auf den Markt drängen (Beliani, Lyght Living, Koj 

etc.). IKEA lancierte im Sommer 2019 diesen Service und stellte ihn nach fehlender Kundenre-

sonanz Anfang 2020 bereits wieder ein (Bolzli 2019; IKEA Schweiz 2020). 

  

Abbildung 41: Entwicklung der Nachhaltigkeitstrends im Bereich DYI & Wohnen in der Schweiz, 2019 zu 2020 

(Quelle: GS1 Switzerland 2020) 
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Der Handel selbst positioniert sich derzeit noch sehr unterschiedlich. Betrachten wir den 

Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt, so verfügte per Ende 2022 lediglich IKEA über eine 

öffentlich zugängliche Nachhaltigkeitsstrategie. Die von Yves von Ballmoos verfasste Nachhal-

tigkeitsstrategie für Micasa aus dem Jahr 2019 ist seit 2021 in Kraft, wird jedoch nicht veröf-

fentlicht. Betrachtet man nachfolgende Tabelle, so fällt auf, dass 2019 alle wesentlichen 

Marktteilnehmer nachhaltige Produkte im Angebot führten, die oftmals auch mit inhaltlichen 

(Content-)Beiträgen erklärt werden oder deren Mehrwert dabei aufgezeigt wird. Insgesamt 

lässt die Aufstellung den Schluss zu, dass Nachhaltigkeit sehr wohl im Schweizer Möbelhandel 

Einzug gehalten hat, strategisch jedoch noch wenig verankert ist. 
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IKEA Ja Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

Pfister Nein Nein Ja Ja Ja Ja 

Nur Content 

→ Produkte 

Micasa Nein Nein Ja Ja Ja Ja Ja 

Livique inkl. 

Lumimart Nein Nein Ja Nein Ja Nein Nein 

Conforama 

Schweiz Nein Nein Nein Nein Nein Nein Nein 

Lipo Nein Nein Nein Nein Nein Nein Nein 

Galaxus Ja Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

XXXLutz 

Schweiz Nein Nein Ja Nein Ja Nein Nein 

Tabelle 10: Nachhaltigkeit im Schweizer Möbelmarkt (Quelle: eigene Darstellung und Erhebung im Auftrag der 

Micasa, Mai 2019, Überarbeitung Februar 2022) 

 

Die Verwendung der gängigen Zertifikate (FSC, Blauer Engel, Fairtrade etc.) bildet heute, in 

Anbetracht der Erwartungen der Konsumenten, eine Basisqualität (Abbildung 42). Deren Er-

füllung wird nicht aktiv wahrgenommen, ein Fehlen aber sehr wohl. Die holistischen – teils am 

Lifestyle orientierten – Konzepte wie Urban Farming, C2C, Green Design, Circular Economy 

etc. dienen hingegen zur Profilierung. Vollends überraschen lässt sich der Konsument mit 

gänzlich unerwarteten Ideen – auch in der Nachhaltigkeit. Transparenz über die 
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Wertschöpfungskette, wie H&M oder Micasa sie teilweise bereits umsetzen, ist hier zu nen-

nen, aber auch die Möglichkeit von „Direct Trade“, also eines (kostenpflichtig) vermittelten 

Geschäftsabschlusses zwischen dem Produzenten und dem Endkunden (von Ballmoos 2021d, 

S. 48). 

 

Abbildung 42: Qualitätspyramide der Nachhaltigkeit (Quelle: eigene Darstellung) 

1.2.2.4 Diversity & Inclusion im Möbelhandel 

Trendstudien und -berichte bringen Diversity & Inclusion hauptsächlich über Subtrends mit 

dem Möbelhandel in Verbindung. Hierbei geht es beispielsweise um die Überalterung der Ge-

sellschaft und die entsprechenden Implikationen für das Wohnen (Angermann 2020). Price-

waterhouseCoopers stützen entsprechende Annahmen in ihrer Studie zur deutschen Möbel-

branche (2019, S. 25). Female Focus, Silver Society und Young Generation sollen zusammen-

genommen einer der sechs wesentlichen Trends für die Möbelbranche sein. Er beinhaltet 

nebst den veränderten Wohnformen aufgrund moderner Lebensmodelle auch die individuel-

len Bedürfnisse der verschiedenen Generationen sowie die Auswirkungen der Gleichstellung 

von Mann und Frau in Beruf und Haushalt. 

 

Das Zukunftsinstitut (2021) thematisiert den «Gender Shift» im Rahmen einer eigenen Studie: 

«Die tradierten sozialen Rollen, die Männern und Frauen in der Gesellschaft zugeschrieben 

werden, verlieren an gesellschaftlicher Verbindlichkeit. Das Geschlecht verliert seine schick-

salhafte Bedeutung und bestimmt weniger über den Verlauf individueller Biografien. 

Überraschung

Profilierungsfelder

Basisqualität

Transparenz?
Direct Trade?

Cradle-to-Cradle Eco-/Green Design

Urban Farming Zero Waste Sharing

Upcycling Slow Culture Circular Economy

De-Globalization Green Logistic LOHAS
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Veränderte Rollenmuster und aufbrechende Geschlechterstereotype sorgen für einen radika-

len Wandel in Wirtschaft und Gesellschaft hin zu einer neuen Kultur des Pluralismus». Faith 

Popcorn’s Brain Reserve (2020) sieht die Weiblichkeit, statuiert durch ein neues Selbstbe-

wusstsein und ein entsprechendes Rollenverständnis, als Megatrend mit entsprechend weite-

ren Folgen für das Konsumverhalten. 

 

Woke Culture beschreibt die Vielfalt und Unterschiedlichkeiten zwischen Menschen, die be-

wusst adressiert werden. Werte und Konsumgewohnheiten seien dabei aussagekräftiger als 

das soziale Milieu. Bisher marginalisierte Gruppen kämpfen öffentlich für Chancengleichheit, 

insbesondere über Social Media. Ziel ist die Überwindung von sozialer Ungerechtigkeit durch 

eine offenere Kommunikation und Transparenz (Trendone GmbH 2022). Das Zukunftsfor-

schungsinstitut Z_punkt (2020, S. 6) sieht aufgrund der demografischen Veränderung durch 

die Überalterung tiefgreifende Veränderungen auf uns zukommen, sei es der Migrationsdruck 

aus Ländern mit einer sehr jungen Bevölkerung oder die fortschreitende Urbanisierung in Eu-

ropa. Auch wird eine weitere Schwächung traditioneller Geschlechterrollen in Europa erwar-

tet. Dies zeigt sich in divergierenden Lebensmodellen, neuen Formen der Individualität und 

neuen biografischen Wegen, die gesellschaftlich akzeptiert werden, all dies verbunden mit 

komplexeren individuellen Identitätsbildungen. 

1.2.3 Die veränderte Customer Journey 

Die Customer Journey geht auf Kotler et al. (2007) zurück, die mit ihrem Fünf-Phasen-Modell 

des Kaufprozesses bereits in der Erstausgabe von Kotlers «Marketing-Management» 1967 

eine noch heute gängige Darstellung der Customer Journey vornahmen. Sie umfasst nebst der 

Kaufentscheidung auch die vor- und nachgelagerten Phasen. Von besonderem Interesse sind 

dabei die selbst- oder fremdgesteuerten Touchpoints zwischen Anbietern und Konsumenten 

(Lemon und Verhoef 2016, S. 70).  

 

 

Abbildung 43: Fünf-Phasen-Modell des Kaufprozesses (Quelle: eigene Darstellung nach Kotler et al. 2007) 
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Mittels der Customer Journey lässt sich die Customer Experience strukturieren, welche sich 

wiederum durch alle Interaktionen zwischen Interessenten und Kunden sowie dem Markt de-

finiert (Bolton et al. 2018, S. 780). Der lineare Ansatz selbst kann auf Dewey (1910) zurückge-

führt werden, der den menschlichen Gedankenprozess im Rahmen von Kaufentscheidungen 

untersuchte. Kotlers Erkenntnis, dass der Kaufprozess verschiedene Phasen umfasst, besagt 

gleichzeitig, dass nicht jeder Konsument jede Phase durchlaufen muss. Dies hängt vielmehr 

von dem Produkt und dem entsprechenden Involvement des Konsumenten ab. Je höher das 

Involvement ist (v. a. bei teureren Produkten), desto eher werden alle Phasen durchlaufen 

(Kotler et al. 2007, S. 295). Diese Phasen werden heute beim Kauf von Möbeln kaum mehr als 

linearer Prozess durchlaufen. Vielmehr wird je nach Input der Beteiligten sowie deren Umfeld 

am Kaufprozess von neuem gesucht, inspiriert, informiert, bewertet und allenfalls gekauft 

(und storniert) (Aemmer et al. 2020, S. 359; moebel.de 2017, S. 7).  

 

Möbelkäufe können aufgrund unterschiedlicher Motivationen, Problemerkennungen, Anlässe 

bzw. Bedürfnissen ausgelöst werden (Kotler et al. 2007, S. 296). Mahrdt und Man (2018, S. 

293) nennen hierfür die Erwartung eines Babys, Umzüge, Änderungen der geschmacklichen 

Präferenzen, die Integration neuer Technologien (Smart Home), den Auszug erwachsener Kin-

der usw. Die zugrunde liegenden Kontextsituationen sind in Anbetracht der Art und Weise der 

Kundenansprache im Rahmen des Marketingmixes wichtig. Der Konsument seinerseits infor-

miert sich in dieser Phase im Rahmen seiner Medienpräferenzen, die häufig online sind (moe-

bel.de 2017, S. 8). Diese werden bewertet und gemäss Kotler et al. (2007) in Bezug auf deren 

Nutzwert rational gewählt. Laesser (2004, S. 16) sieht affektive Aspekte (Wertvorstellungen, 

Risikowahrnehmung, Involvement, Persönlichkeit etc.) als weitere Auswahlkriterien. Der Kauf-

entscheid selbst wird durch Freunde und Familien beeinflusst und allenfalls auch verhindert 

(moebel.de 2017, S. 7–9; Kotler et al. 2007, S. 302–303). Daraus geht die Bedeutung von Be-

wertungen und Empfehlungen hervor, die einen Kauf beeinflussen (Aemmer et al. 2021, S. 

380). Der After-Sales-Phase, welche die Touchpoints nach dem Kauf und während der Pro-

duktnutzung beinhaltet, kommt beim Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen grosse Bedeu-

tung zu. Durch geschicktes Nachkaufmarketing und ergänzende Dienstleistungen (Lieferung, 

Montage, Nachkaufberatung, Garantie- und Umtauschleistungen etc.) lässt sich die Kunden-

zufriedenheit steigern, was sich wiederum in den (Online-)Bewertungen der Konsumenten 

niederschlägt (Swoboda et al. 2019, S. 575; Lemon und Verhoef 2016, S. 76).  
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Engel (1969) fokussierte verhaltenspsychologische Elemente in der Customer Journey. Daraus 

folgend identifizierte er sechs Stufen im Kaufentscheidungsprozess von Konsumenten: 

1) Wahrnehmung (Perception), 2) Problemerkennung (Problem Recognition), 3) externe Su-

che nach Alternativen (External Search of Alternatives), 4) Auswertung der Alternativen (Al-

ternative Evaluation), 5) Kauf (Purchase/Choice) und 6) Ergebnis (Outcomes). Auf dieser 

Grundlage entstand das in der nachfolgenden Abbildung wiedergegebene Engel-Kollat-Black-

well (Total-)Model als eines der ersten Prozessmodelle des Konsumentenverhaltens. 

 

 
Abbildung 44: Das komplette Engel-Kollat-Blackwell Model des Kaufentscheidsprozesses von Konsumenten 

(Quelle: Engel 1969, S. 500) 

 

Kotlers Fünf-Phasen-Modell hat auch in Beiträgen und Modellen von Forschenden und Prak-

tikern im Möbelhandel Anwendung gefunden. Friedrichs und Diekmanns (2016) Modell des 

IOROPOSO basiert ebenso darauf wie das konkret für den Schweizer Möbelhandel ausgear-

beitete Modell der Beratungsagentur Furniture Advisory Services (Abbildung 45). 
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Abbildung 45: Die Customer Journey im Möbelhandel 2020 nach Kotler et al. 2007 (Quellen: Furniture Advisory 

Services GmbH 2019, Bolz und Höhn 2019, PwC 2019) 

 

Eine Herausforderung stellt dabei die Identifikation der Schlüsselstellen innerhalb der Custo-

mer Journey dar. Nach Rutschmann (2009) können sie entweder über bewährte Referenzpro-

zesse oder per Benchmarking evaluiert werden. Für den Möbelhandel schlägt er den Abgleich 

mit den «Klassenbesten» vor (Benchmarking), um die Schlüsselstellen aufzudecken. Bran-

chenübergreifende Kooperationen im Rahmen von strategischem Benchmarking bergen ein 

grösseres Potenzial als der Austausch mit Mitbewerbern (Fueglistaller 2004, S. 14; Töpfer 

1997, S. 78; Karlöf und Östblom 1994, S. 1–2). 

 

Friedrich und Diekmann (2016) thematisieren den laufenden Verkaufskanalwechsel der Kon-

sumenten im Laufe des Kaufprozesses und zeigen konkret auf, mit welchen Mitteln Kontakt 

zu (potenziellen) Kunden aufgenommen oder gehalten werden kann. Zu wenig berücksichtigt 

werden in diesem Modell die organisatorischen und technischen Möglichkeiten, die Einrich-

tungshäuser für eine möglichst lückenlose Abdeckung der Customer Journey aufweisen müs-

sen, und die Frage, wie alle Elemente, im Sinne eines Omnichannel-Ansatzes als höchste Eva-

luationsstufe integral zur Anwendung kommen (Heinemann 2013c). 
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Abbildung 46: IOROPOSO-Ansatz (Quelle: Friedrich und Diekmann 2016, S. 294) 

 

Wie ausgeprägt die Kanalwechsel im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt sind, zeigt eine 

Studie von GfK Switzerland aus dem Jahre 2021 (2021b). Lediglich 47 % kauften rein stationär 

ein (Vorjahr: 53 %), während nur 11 % alles online beschaffen (Vorjahr: 7 %). Die verbleiben-

den 42 % sind entsprechend gemessen an den Abschlüssen Kanalwechsler. Dies lässt den 

Schluss zu, dass der Kanalwechsel in mindestens demselben Masse auch während der Custo-

mer Journey stattfindet. 

 

 

Abbildung 47: Bevorzugte Kaufkanäle von Möbeln in der Schweiz im Jahr 2020 (Quellen: eigene Darstellung nach 

Statista 2021, Handelsverband.swiss 2022, Die Schweizerische Post 2020) 
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In einer der wenigen aktuellen Studien zur Schweizer Möbelbranche untersuchten Aemmer 

et al. 2021 die Erfolgsfaktoren konsequenter Kundenorientierung entlang der Kaufentschei-

dungsphase. Kunden informieren sich demnach oft zuerst online, suchen jedoch anschlies-

send aufgrund fehlender kaufrelevanter Informationen den stationären Handel auf. Kaufrele-

vante Informationen sind Preis und Qualität. Die Informationen zur Qualität der Produkte sind 

jedoch sehr unterschiedlich verfügbar (Frey et al. 2005, S. 366–367). Aemmer et al. (2021) 

zufolge sind Möbel «Suchgüter», deren Qualität Kunden vor dem Kauf einschätzen können, 

was sie in der Regel auch tun. Ein Kanalwechsel erfolgt, wenn die relevanten Informationen 

nicht oder ungenügend vorhanden sind. Aemmer et al. kommen in ihrer Studie zu dem 

Schluss, dass Unsicherheit hinsichtlich der Wirkung des Möbels in der Bestimmungsumge-

bung, der Produktmerkmale sowie der Meinung relevanter Dritter, Kaufentscheide behindert. 

VR und AR sowie KI erlauben es Unternehmen bei fortschreitender Digitalisierung, Kunden auf 

dem primär gewählten Kanal (online) zu halten und Kaufabschlüsse zu vereinfachen, da zu-

sätzliche Sicherheit vermittelt werden kann. Nicht untersucht wurde die Entwicklung der sta-

tionären Formate in diesem Zusammenhang. 

1.2.4 Business Model (BM) 

Wie in der Einleitung (Kap. 4.3.5) beschrieben, unterscheidet sich das Geschäftsmodell von 

der Strategie, indem es näher am operativen Geschäft, agiler sowie der Strategie untergeord-

net ist. Die Anwendung des Business Models als Tool innerhalb des strategischen Manage-

ments ist relativ neu. Nach Wirtz et al. (2016) haben Forschende Geschäftsmodellstudien in 

drei verschiedene Richtungen (Technologie, Strategie und Organisationslehre) vorangetrie-

ben: 

 

Die technologiegetriebene Forschungsströmung gründet im Aufkommen des Internets und 

der modernen Informationstechnologie (ICT) in den 1990er Jahren und im Einläuten des not-

wendig werdenden digitalen Wandels (Lehmann-Ortega et al. 2022). Gassmann und insbeson-

dere Frankenberger von der Universität St. Gallen verfassten hierzu vielzitierte Forschungs-

beiträge mit erheblicher Praxisrelevanz (Frankenberger et al. 2013; Gassmann et al. 2017; 

Frankenberger et al. 2021). Wirtschaftsinformatiker hingegen sehen die Quelle dieser Strö-

mung in der Geschäftsmodellierung der 1970er Jahre (Zollenkop 2006; Bieger und Reinhold 

2011, S. 14). Magretta (2002) sieht in der Verbreitung von Tabellenkalkulationsprogrammen 
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in den 1990er Jahren einen wichtigen Meilenstein in der Praxisanwendung von Business Mo-

dels.  

 

Forschende aus der Betriebswirtschaftslehre sehen Peter Druckers Publikationen aus den 

1950er Jahren als den Ursprung der Forschungsströmung rund um Geschäftsmodelle. Darin 

hat er die wesentlichsten Fragen einer Unternehmensstrategie aufgeworfen: Wer ist der 

Kunde? Was findet seine Wertschätzung? Wie machen wir damit Geld? Wie sieht die Wert-

schöpfungskette aus (Magretta 2002; Casadesus-Masanell und Ricart 2020; Bieger und 

Reinhold 2011, S. 14; Seddon und Freeman 2004; Demil und Lecocq 2010; Ojala und Tyrväinen 

2007; Massa und Tucci 2013, S. 431)? Casadesus-Masanell und Ricart konstatieren 2011, dass 

jedes Unternehmen (bewusst oder unbewusst) über ein Geschäftsmodell verfügen müssen. 

Lehmann-Ortega et al. (2022) ergänzen, dass sehr oft mehr als ein Business Model in einem 

Unternehmen vorkomme, bewusst oder wie nach Casadesus-Masanell und Ricart (2020) ge-

nerisch als Set aus Entscheidungen und den daraus folgenden Konsequenzen. Gassmann et al. 

(2017) unterstützen diese These mit der «Business Model Innovation Map» (Anhang 1.4), in 

der Geschäftsmodelle zurückreichend bis 1860 aufgezeigt werden. Waren die Märkte bis An-

fang der 1990er Jahre verhältnismässig stabil und deren Entwicklung vorhersehbarer als 

heute, so änderte sich dies mit der modernen Informationstechnologie grundlegend (Massa 

und Tucci 2013, S. 2). Als Beispiel für diese Strategierichtung der Forschung sei Hamels Ge-

schäftsmodell-Framework der vier Elemente (2002) genannt, das aus der Kundenschnittstelle, 

der Hauptstrategie, den strategischen Ressourcen und dem Wertenetz (Partner, Lieferanten 

etc.) besteht. Der Kundennutzen, die Konfiguration von Aktivitäten und die Unternehmens-

grenzen verbinden die vorgenannten Elemente miteinander. Die Hauptstrategie wird dabei 

zum integrativen Teil des Geschäftsmodells. 

 

Die disruptiven Entwicklungen, welche die postindustrielle Technologien (z. B. Software oder 

Biotechnologie) mit sich brachten, gingen einher mit der Suche nach neuen Organisationsfor-

men und Governance-Strukturen, die sich radikal von traditionellen Unternehmensorganisa-

tionen unterscheiden (Bonaccorsi et al., 2006). Für Bieger und Reinhold (2011, S. 30) haben 

sich die Bedingungen seit dem Platzen der Dotcom-Blase Anfang der Nullerjahre in Bezug auf 

die Finanzierungsmöglichkeiten von Geschäftsmodellen aufgrund verschärfter Compliance-

Vorschriften erschwert. Das von Bieger, Rüegg-Stürm und von Rohr (2002) entwickelte acht-

stufige universelle Business Model Framework haben sie entsprechend überarbeitet. Den 
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Kapital- bzw. Kreditgebern wird darin, je nach Finanzierungs- und Organisationsform, mehr 

Gewicht gegeben, da sie grossen Einfluss auf die Wachstums- und Entwicklungsperspektiven 

haben. 2013 fassten Frankenberger et al. die bis dahin gewonnenen Erkenntnisse in einer vier-

dimensionalen Konzeption zusammen, die im gleichen Jahr als Teil des St. Galler Business Mo-

del Navigators vorgestellt wurde. 

 

Die Wertorientierung und -basierung innerhalb moderner Geschäftsmodelle geht im Wesent-

lichen auf Amit und Zott 2001 und später auf Zott und Amit (2010; 2011) zurück. Bieger und 

Reinhold (2011), Schallmo (2013, 2014), Osterwalder und Pigneur (2011) wie auch Franken-

berger et al. (2013) beziehen sich in ihrer Forschungsarbeit darauf. Nach Amit und Zott (2001, 

S. 493, S. 511) zeigt das Geschäftsmodell den Inhalt, die Struktur und die Steuerung der Trans-

aktionen, die darauf abzielen, durch Opportunitäten Werte zu schaffen, indem die verschie-

denen Elemente kombiniert werden. Basierend auf der Erkenntnis der Autoren, dass damit 

ein System voneinander abhängiger Aktivitäten entsteht, das über die zentrale Unternehmung 

hinausgeht und ihre Grenzen überschreitet, wurde früh bereits der Fokus auf das «Ecosystem» 

gelegt. 

 

Der Begriff des Ecosystems (Ökosystem) erweitert die im strategischen Management jahre-

lang vorherrschende Umweltanalyse wie beispielsweise Kotlers Vier Ebenen (1980), die Sta-

keholder-Analyse von Etzioni (1975, S. 25), Porters Five Forces (1980) und viele mehr. Abge-

leitet aus der Biologie beschreibt die Umweltanalyse die Umgebung, in der sich Unternehmen 

bewegen. Das Ökosystem hingegen beschreibt die Wechselwirkung zwischen der Umwelt und 

den darin vorkommenden Akteuren und Elementen (Toepfer 2011, S. 715). Teece (2009, Kap. 

1) beschreibt das Ecosystem als «the community of organizations, institutions, and individuals 

that impact the enterprise and the enterprise’s customers and supplies». Er bricht dabei aus-

drücklich mit Porters Five Forces aufgrund ihrer Statik und der beschränkten Sichtweise auf 

eine Industrie bzw. Branche. Eckert (2014, S. 265) spezifiziert «digitale Ökosysteme», die 

dadurch entstehen, dass Kunden Produkte und Dienstleistungen angeboten werden, die sich 

wiederum aus kundenspezifischen Produkten und Dienstleistungen verschiedener Branchen 

zusammensetzen. 

 

2010 leisteten Osterwalder und Pigneur mit dem «Business Model Canvas» einen wichtigen 

Beitrag zur praxisorientierten Entwicklung von Geschäftsmodellen. Auch ihnen liegt die Wert-
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orientierung zugrunde (Wert schaffen, bereitstellen und sichern). Der Canvas wird von Fran-

kenberger in der Umsetzungsphase aufgenommen, zusammen mit der daraus abgeleiteten 

Lean-Startup-Methode (Maurya 2013; Frankenberger et al. 2021, S. 159). Dazu, wie der in der 

Lehre oft vermittelte Business Model Canvas in der Praxis tatsächlich eingesetzt wird, geben 

nur wenige Studien Auskunft. Dasselbe gilt bezüglich des St. Galler Business Model Navigator 

(Wohllebe 2022). 

 

Wagner et al. (2015) kommen zu dem Schluss, dass strukturierte Frameworks nur selten zum 

Einsatz kommen, wobei die zwei vorgenannten Frameworks explizit abgefragt wurden. 

Wattenberg und Kottmann schreiben 2019, der Business Model Canvas gehöre zu den (in 

Deutschland) am häufigsten eingesetzten Methoden. Schallmo verfasste 2014 ein Kompen-

dium zu Business Model/ Business Model Innovation, in dem er zahlreiche Definitionen ana-

lysiert. Er fasst zusammen, dass die Kombination von Elementen ein wesentlicher Bestandteil 

innerhalb der Definition von Geschäftsmodellen sei (S. 5–6). Sie dienen dazu, Produkte und 

Dienstleistungen zu erstellen bzw. Werte (inkl. Nutzen) zu schaffen, bereitzustellen und zu 

sichern. Die geschaffenen Werte erlauben es, Kundenbeziehungen zu festigen und eine Diffe-

renzierung gegenüber Wettbewerbern vorzunehmen bzw. sich einen Wettbewerbsvorteil zu 

sichern. Gassmann et al. (2017, S. 45) identifizierten 55 Geschäftsmodellmuster, die für 90 % 

aller Geschäftsmodellinnovationen verantwortlich seien. Beispiele hierfür sind White Label, 

Direct Selling, Experience Selling, Razor and Blade, Lock-in und Mass-Customization. Für den 

Detailhandel sind insbesondere E-Commerce, Direct Selling, No Frills, Target The Poor und 

Customer Loyalty relevant (Möllers und Visini 2022). Dazu gehören auch grundlegende Ge-

schäftsmodelle wie Handel, Vermietung oder Beratung in den Ausprägungen «one-to-one» 

oder «one-to-many», die von Gassmann et al. allerdings nicht explizit erwähnt werden. Die 

identifizierten Geschäftsmodelle können entweder unter Anwendung des Ähnlichkeits- oder 

des Konfrontationsprinzips genutzt werden. So werden entweder neue Ideen und Hebel her-

vorgebracht, die in anderen vergleichbaren Industrien erfolgreich sind, oder es wird das ei-

gene bestehende Geschäftsmodell komplett anderen Geschäftsmodellen aus anderen Indust-

rien gegenübergestellt, um so aus bestehenden Denkmustern auszubrechen (Frankenberger 

et al. 2021, S. 59). Teece (2009, Kap. 1 und 5) unterstützte bereits in ähnlicher Art und Weise 

wie Gassmann und Frankenberger den Adaptionsansatz (Me-too), der in der Umsetzung auf 

komplementäre Innovationen oder eine Co-Spezialisierung hinausläuft. Teece beschreibt Co-
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Spezialisierung als eine Strategie, bei welcher der Verkäufer und der Kunde in einer engen 

Beziehung (looked-in) gemeinsam spezifische Innovationen entwickeln. 

 

Basierend auf der Aussage von Lehmann-Ortega et al. (2022), dass viele Unternehmen meh-

rere Geschäftsmodelle betreiben, lässt sich die im Deutschen gebräuchliche Bezeichnung Be-

triebsform (oder Betriebs- oder Vertriebstyp) Organisationsformen zuweisen, die, basierend 

auf ihrem Leistungsspektrum, der Beschaffung und der Vertriebskanäle, mehr als ein Ge-

schäftsmodell unterhalten (Swoboda et al. 2019, S. 763–764). Die Wahl des Betriebstyps de-

terminiert die Struktur, das Leistungsspektrum und den Marktauftritt eines Handelsbetriebes 

(Piasecki 2008, S. 10). So umfasst beispielsweise ein Supermarkt, der gemäss Gassmann et al. 

für sich selbst schon ein Geschäftsmodell ist (2017, S. 320), nebst dem (Basic-)Geschäftsmodell 

Handel oftmals Experience Selling, White Label, One-Stop-Shopping, Shop-in-Shop etc. Das-

selbe gilt für Betriebstypen wie Discounter, Baumärkte, Fachhändler, Convenience-Stores etc. 

Betriebstypen sowie die darin enthaltenen Geschäftsmodelle unterliegen einem Lebenszyk-

lus, der sich an der Marktfähigkeit und deren Akzeptanz, den Risikokomponenten, dem Inno-

vationsgehalt, der Rentabilität etc. orientiert (Heim und Linden 2012). Dies ist besonders für 

die vorliegende Problemstellung relevant. 

 

  

Abbildung 48: Lebenszyklen der verschiedenen Betriebstypen im Detailhandel (Quelle: Schögel et al. 2019, S. 7) 
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1.2.5 Business Model Innovation (BMI) 

Business Model Innovations versprechen höhere Rückflüsse als Produkt- oder Prozessinnova-

tionen (Chesbrough 2007, S. 12–17). Oft aber gelingt die Transformation nicht und Unterneh-

men scheitern mit dem betreffenden Projekt (Patel 2015). Das hat gravierende Auswirkungen 

auf die jeweiligen Unternehmen (Chesbrough 2007, S. 12–17) und führt gerade in dynami-

schen Märkten zu schmerzhaften Verzögerungen bei der Wiedererlangung der Wettbewerbs-

fähigkeit (Geissdoerfer et al. 2017b). 

 

Für Massa und Tucci (2013, S. 424–429) lässt sich BMI in zwei Teilbereiche unterteilen: Busi-

ness Model Design (BMD) und Business Model Reconfiguration (BMR). BMD geht in der Regel 

auf unternehmerische Aktivitäten neuer Unternehmen (Start-ups) zurück, die fundamental 

neue Ansätze verfolgen. Dabei werden nebst dem traditionellen Erkennen interner und exter-

ner Geschäftsopportunitäten neue Organisationsformen und Vernetzungen (Markt wie auch 

Unternehmen) geschaffen. Sie versprechen aussergewöhnliche Erträge bei hohem Risiko auf-

grund hoher Unsicherheiten. BMR wird dagegen als Mittel für Traditionsunternehmen gese-

hen, die ihr bestehendes Geschäftsmodell verändern wollen. Chesbrough und Rosenbloom 

analysierten dies bereits 2002 im Zusammenhang mit Xerox. Im Zentrum steht dabei die Über-

windung der «dominant logic trap», der Falle der vorherrschenden Markt- bzw. Industrielogik. 

 

Basierend auf Chesbrough (2010), schlagen Massa und Tucci (2013) dagegen drei Massnah-

men vor: 

 

1. klare Vorgaben, wie Innovation prozessual gesteuert wird, um in dem definierten Rahmen 

Experimente zulassen zu können 

2. Übertragung von Kompetenzen für Experimente innerhalb der Organisationshierarchie 

3. Experimente durchführen, Ideen testen und daraus lernen 

 

Im Zentrum von BMI steht die Innovation selbst, die zur Sicherung nachhaltiger Wettbewerbs-

vorteile wichtig ist (Björkdahl und Holmén 2013; Teece 2010; Chesbrough und Rosenbloom 

2002). Sie gilt als Eckpfeiler für nachhaltigen Erfolg in dynamischen Märkten mit hohem Wett-

bewerbsdruck, in denen sich die Innovationszyklen laufend beschleunigen (Gassmann et al. 

2017). 
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Abbildung 49: Innovationszyklen nach Hospers (2005) (Quellen: eigene Darstellung nach Gassmann et al. 2017 

und Frankenberger et al. 2021) 

 

Den Zusammenhang zwischen unternehmerischer Wertgenerierung und Geschäftsmodellin-

novation haben bereits verschiedene Studien festgestellt (Sinfield et al. 2011; Johnson et al. 

2008). BMI erlaubt es Unternehmensführern, innovative Produkte und Technologien mit 

Märkten bzw. ganzen Ökosystemen abzubilden. Sie stellt ein Innovationsvehikel dar. Das Ge-

schäftsmodell kann zudem als eine Quelle für Innovation selbst betrachtet werden (Wirtz und 

Daiser 2018, S. 1; Massa und Tucci 2013, S. 1, 2013; Amit und Zott 2001; Timmers 1998). Das 

dem vorliegenden Dissertationsvorhaben zugrunde liegende Verständnis von Innovation geht 

auf Schumpeter zurück. Ihm zufolge ist das Unternehmertum die treibende Kraft, indem es 

«eine Branche oder einen Markt gegen Widerstände durch Innovationen anstachelt und so 

wirtschaftlichen Wandel provoziert» (Harvard Business Manager 2013; Hospers 2005). 

 

Innovationen erhöhen den Kundennutzen eines Produkts bzw. einer Dienstleistung oder re-

duzieren deren Kosten. Daraus entsteht ein Wettbewerbsvorteil (Wirtz und Daiser 2018, S. 

20). Innovationen gründen dabei weder auf unerschlossenen Ideen noch auf grossen For-

schungs- und Entwicklungsbudgets. Auch müssen Innovationen nicht auf neue Technologien 

zurückgehen. Vielmehr beruhen sie auf Lernen, Rekombinieren, Verfeinern und Adaptieren 

(Frankenberger et al. 2020; Gassmann et al. 2017; Teece 2009). Gassmann et al. (2017, S. 287–

289) bezeichnen in diesem Zusammenhang «kreative Imitation» als die erfolgreichste Art, Ge-

schäftsmodelle zu innovieren. Die Leistung von BMI besteht in der Suche, Einbettung und Um-

setzung von Innovationen in Geschäftsmodellen, die dadurch in unterschiedlichem Masse 

transformiert werden: inkrementell, radikal oder disruptiv (Schüssler 2016, S. 287). 

 

Innovation

Wettbe-
werbsvorteil

Imitation

Commodity
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Abbildung 50: Innovationsgrade bei Geschäftsmodellen (Quelle: Green-Salamander GmbH 2021 nach Schüssler 

2016, S. 287) 

 

Inkrementelle Geschäftsmodellinnovationen sind geprägt durch Verbesserungen, Effizienz-

steigerungen, Weiterentwicklungen und Optimierungen. In vielen Fällen entspricht diese In-

novationsart nicht der in diesem Dissertationsvorhaben gewählten Definition von BMI (Fran-

kenberger et al. 2021, S. 10; Engen und Holen 2014). Werden in bestimmten Märkten über-

wiegend inkrementelle Innovationen betrieben, neigen diese zu «Zero-Profit Markets» (Teece 

2009, Kap. 1). 

 

Nach Frankenberger et al. (2021, S. 134) beginnen strategische Initiativen im Rahmen der di-

gitalen Transformation oft mit kleinen, inkrementellen Geschäftsmodellinnovationen und der 

Anwendung neuer Technologien. Die Digitalisierung von Prozessen entlang der Wertschöp-

fungskette habe dabei erste Priorität. Es handelt sich um typische Massnahmen entlang der 

1. S-Kurve (Abbildung 67). Der zukünftige «Wachstumsmotor» liege aber bei neuen, disrupti-

ven Ansätzen, die über Effizienzsteigerungen hinausgehen (Frankenberger et al. 2021, S. 38–

44). Inkrementelle BMI stammen oft aus herkömmlichen Strategiekonzepten und führen zu 

Effizienzsteigerungen, nicht aber zu Wertgewinnen für die Kunden (Teece 2009, Kap. 1). 

 

Radikale Geschäftsmodellinnovationen zeichnen sich durch einen tiefgreifenden Wandel aus, 

der zu einem Umbruch von Kernbestandteilen des bestehenden oder zu einem vollständig 
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neuen Business Model führen (Wirtz und Daiser 2018, S. 20). Sie vermögen neue Wertschöp-

fungs-, Wertschaffungs- und Wachstumspotenziale zu erschliessen (Frankenberger et al. 

2021, S. 12–13; Chesbrough und Rosenbloom 2002, S. 532). Disruptive Geschäftsmodellinno-

vation entstehen nach Christensen et al. (2015) aus zwei Marktsituationen heraus, die sich 

aus Schumpeters Vorstellungen von Innovation (schöpferische Zerstörung) ableiten (Harvard 

Business Manager 2013) und von Traditionsunternehmen gerne übersehen oder vernachläs-

sigt werden: 

 

a) «Low-end footholds»: Tiefstsegmentkunden werden mit «Good enough»-Produkten ver-

sorgt. Grossunternehmen tendieren dazu, ihre Produkte und Leistungen zu überladen. 

b) «New-markt footholds»: Neue Märkte werden kreiert, wo bislang noch keine bestanden 

haben. Disruptive Unternehmen finden Wege, um Nichtkunden zu Kunden zu machen. 

 

In der Strategie- und Innovationstheorie werden Business Models (wie auch Dynamic Capabi-

lities) verwendet, um die Dynamik von Organisationselementen zu verstehen. Solche Dynami-

ken sind für die Veränderung von Unternehmensstrukturen notwendig, um mit den gesell-

schaftlichen Veränderungen Schritt zu halten (Bashir und Farooq 2019; Sarasini und Linder 

2018). Malhotra (2000) entwickelte «a framework for developing organizational knowledge 

management systems for business model innovation», in dem er ein Informationsprozess-, ein 

Sinnstiftungs- sowie ein auf Veränderungen und Diskontinuität ausgerichtetes Umweltmodell 

vorstellt. Neuen Organisationsformen und dem Wissenstransfermanagement kommt dabei 

eine besondere Bedeutung zu. Teece schliesst an die Erkenntnisse von Malhotra an, der in 

«Dynamic capabilities and strategic management» (2009) die Informationsgewinnung (Sen-

sing), die Wissensgewinnung und -erneuerung (Seizing) sowie deren Umsetzung (Transfor-

ming) auf organisatorischer und kultureller Ebene ins Zentrum seines Frameworks stellt. Be-

stehende Strategiemodelle werden dabei als zu statisch kritisiert, da bei ihnen hauptsächlich 

Effizienzsteigerungen angestrebt würden und disruptive Ansätze kaum Chancen erhalten wür-

den (2009, Kap. 1). 

 

Open Innovation geht auf Henry Chesbroughs Buch «The new imperative for creating and 

profiting from technology» (2003) zurück und kann im Rahmen der Operationalisierung der 

BMI zugewiesen werden. So müsse, wer nachhaltig erfolgreich sein wolle, sich öffnen und 

über neue Ideenquellen nachdenken (Chesbrough 2020). Chesbrough nimmt hierbei die 
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Sichtweise des Unternehmens (nicht des Umfeldes) ein, was sich deutlich in seiner Definition 

zeigt: «Open innovation is the use of purposive inflows and outflows of knowledge to accele-

rate internal innovation, and expand the markets for external use of innovation, respectively» 

(Chesbrough 2003 in Remneland Wikhamn und Wikhamn 2013, S. 175). Gassmann und Enkel 

(2006, S. 132) identifizierten drei Kernprozesse des Open Innovation-Ansatzes: den «Outside-

in-Prozess», der die Integration von externem Wissen beinhaltet, den «Inside-out-Prozess», 

der die externe Kommerzialisierung von Innovation, aber das Investment in neue Geschäfts-

felder ausserhalb des eigenen Unternehmens umfasst, und schliesslich den «Couple-Prozess», 

der kooperative Innovationsprozesse mit komplementären Partnern und Mitbewerbern in 

strategischen Allianzen oder Netzwerken beschreibt. 

 

Abbildung 51: Die Kernprozesse des Open Innovation-Ansatzes (Quelle: Gassmann und Enkel 2006, S. 8) 

 

Open Innovation verkürzt die Innovationszyklen, was im Umfeld steigender industrieller For-

schungs- und Entwicklungskosten sowie anhaltender Ressourcenverknappung Wettbewerbs-

vorteile schafft. Innovation und Know-how müssen nicht zwingend im eigenen Unternehmen 

kreiert werden (Gassmann und Enkel 2006, S. 138). Dieser Approach zeigt sich u. a. in der 

«Consumer Co-Creation» oder in Crouwdsourcing-Prozessen sowie im Allgemeinen bei der 

additiven Fertigung (Petschow 2019, S. 7). Remneland Wikhamn und Wikhamn (2013) struk-

turierten die Forschungsarbeiten zu Open Innovation in zwei voneinander abhängigen Per-

spektiven: der Unternehmens- und der Ökosystemperspektive. Während die von Chesbrough 

geprägte Unternehmenssicht oftmals als Innovationsfunnel dargestellt wird, bei der Innova-

tion und Know-how ein- oder ausfliessen, konzentriert sich der Ökosystemansatz auf «highly 

experienced and motivated users». Demokratisches Design oder «user-centric innovation» 
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prägen diese Sichtweise heute noch stärker. Anstatt auf Hersteller vertrauen bzw. warten zu 

müssen, können Nutzer genau das entwickeln, was sie brauchen, und diese Resultate frei wei-

tergeben (von Hippel, 1986, 2005, Franke, 2003 und Lee und Cole, 2003 in Remneland 

Wikhamn und Wikhamn 2013, S. 177). 

 

 

Abbildung 52: Strukturierung der Open Innovation-Literatur (Quelle: Remneland Wikhamn und Wikhamn 2013, 

S. 175) 

 

1.2.6 Business Model Innovation Frameworks 

Schallmo analysierte 2015 zwölf verschiedene Geschäftsmodellansätze und deren Frame-

works. Vier davon werden im Folgenden mittels Metamodellen zusammenfassend aufgeführt. 

Ergänzt werden sie anschliessend durch die Frameworks von Teece (2009), Bieger und Rein-

hold (2011), Wirtz und Daiser (2018), Geissdoerfer et al. (2017b) sowie Frankenberger et al. 

(2013, 2021) inkl. der Arbeiten mit Gassmann (St. Galler Business Navigator). 

1.2.6.1 Ansatz von Boulton et al. (2000) 

Dieser frühe BMI-Ansatz fokussiert die existierenden Vermögensgegenstände (Assets/Werte) 

eines Unternehmens sowie deren Weiterentwicklung. Die drei Schritte innerhalb des Vorge-

hensmodells (Identifikation von Werten, Analyse von Möglichkeiten zur Wertsteigerung, Mög-

lichkeiten zur Implementierung des Business Models) sind schlüssig, lassen jedoch Boulton 
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et al. (2000) zufolge wenig Spielraum für neue Business Models aufgrund der starken Orien-

tierung an den aktuellen Vermögensgegenständen. Boulton et al. (2000, S. 34–35) stellen fünf 

Vermögenswert-Portfolio-Strategien zur Erhöhung des Wertbeitrages von Geschäftsmodellen 

vor, die Schallmo (2015, S. 4–7) wie folgt zusammenfasst: 

 

1. Aufbau: Strategie zum Aufbau von Vermögensgegenständen, um neue Wertbeiträge ge-

nerieren zu können. 

2. Erhöhung: Strategie, bei der Investitionen getätigt werden, um bestehende Werte zu er-

höhen. 

3. Verbindung: Vermögensgegenstände werden neu miteinander kombiniert, um damit den 

Wertbeitrag zu erhöhen. 

4. Umformen: Um andere Funktionen oder neue Bedürfnisse befriedigen zu können, wer-

den bestehende Werte in einer anderen Art und Weise bzw. Form verwendet. 

5. Blockieren: Vermögensgegenstände werden so gut ausgeschöpft, dass Wettbewerber sie 

nur unter hohen Kosten adaptieren können. 

 

Abbildung 53: Metamodell des Ansatzes von Boulton et al. 2000 (Quelle: Schallmo 2015, S. 5) 
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Abbildung 54: Value Imaging anhand des Beispiels DELL (Quelle: Boulton et al. 2001) 

1.2.6.2 Ansatz von Hamel (2002) 

Hamel stellt 2002 vier Elemente eines Business Models vor: die Kundenschnittstelle, die 

Hauptstrategie, die strategischen Ressourcen und das Wertenetz (Partner, Lieferanten etc.). 

Der Kundennutzen, die Konfiguration von Aktivitäten und die Unternehmensgrenzen verbin-

den die vorgenannten Elemente miteinander. 

 

 

Abbildung 55: Business Model Framework nach Hamel 2002 (Quelle: Nyangon und Byrne 2018, S. 12) 

 

Hamel erläutert die Elemente von Geschäftsmodellen inkl. der Entwicklung der einzelnen Ele-

mente, nicht aber deren Implementierung. Der Ansatz integriert Kundenschnittstellen, Stra-

tegie und Mission, Schlüsselressourcen sowie die Netzwerke zu Lieferanten, Partnern und 

Dritten. Nicht explizit erläutert ist die Geschäftsmodellumwelt; Hamel sieht aber in deren Ge-

staltung Wachstumschancen. 
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Abbildung 56: Metamodell des Ansatzes von Hamel 2001 (Quelle: Schallmo 2015, S. 11) 

 

Der BMI-Prozess anhand des Frameworks von Hamel erfolgt nach Schallmo (2015, S. 11–13) 

in acht Schritten: 

 

1. Analyse des Standpunkts: Welche Veränderungen sind erkennbar und was für Opportu-

nitäten ergeben sich daraus? Welches Geschäftsmodell kann diese Veränderungen ge-

winnbringend nutzen? 

2. Ausarbeitung einer Erklärung: Ideen sollen kommuniziert, die Handlungsnotwendigkeit 

sowie neue Kundenbedürfnisse aufgezeigt werden. 

3. Aufbau einer Koalition: Es gilt, interne Interessengruppen von der Umsetzung des neuen 

Geschäftsmodells zu überzeugen. 

4. Festlegung von Zielpersonen und geeigneten Zeitpunkten: Ziel ist die Erkennung interner 

Entscheidungsträger. 
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5. Integration: Win-win-Positionen sollen das Vorhaben unterstützen und weitere Interes-

sengruppen integrieren. 

6. Übersetzer finden: Begeisterte Mitarbeiter können auf eine andere Art mit Entschei-

dungsträgern kommunizieren und so dem Vorhaben grösseren Nachdruck verleihen. 

7. Früh und oft gewinnen: Bereits kleine Erfolge sind aufzuzeigen, um der Idee eine Er-

folgsaura zu verleihen. 

8. Abgrenzen, Eindringen und Integrieren: In diesem Schritt wird das Experiment in die Rea-

lität umgesetzt. 

1.2.6.3 Ansatz von Osterwalder (2004) und Osterwalder et al. (2005) 

Osterwalders Geschäftsmodellelemente basieren auf seiner Dissertation (2004). Die an-

schliessende Weiterentwicklung durch Pigneur und Tucci (2005) mündete im bekannten Busi-

ness Model Canvas (Osterwalder und Pigneur 2010). Ausführlich beschreibt Osterwalder 2004 

in seinem Ansatz die BM-Elemente und deren Zusammenhang. Er nimmt dabei eine Untertei-

lung in Infrastruktur, Produkt, Kunden und Finanzen vor (Schallmo 2015, S. 17–18). 

 

 

Abbildung 57: Hauptelemente von Geschäftsmodellen nach Osterwalder (Quellen: Schallmo 2015, S. 18, nach 

Osterwalder 2004, S. 44) 

 

Fähigkeiten: Sie dienen zur wiederholten Erzeugung von Werten für Kunden. 

Partnerschaft: Freiwillige Vereinbarung von zwei oder mehr Unternehmen, um für 

Kunden Werte zu schaffen. 

Wertkonfiguration: Aktivitäten und Ressourcen, die nötig sind, um Werte für Kunden zu ge-

nerieren. 

Nutzenversprechen: Zusammenfassung aller Produkte und Dienstleistungen in einem Unter-

nehmen, die Kundennutzen versprechen. 
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Beziehungen:  Beziehungsbeschreibung zwischen Unternehmen und Kunden. 

Distributionskanal: Zeigt auf, über welche Kanäle das Unternehmen mit dem Kunden in 

Kontakt tritt. 

Zielkunden: Kunden, die für ein Unternehmen Nutzen stiften. 

Kostenstruktur: Innerhalb der Kostenstruktur erfolgt die Auflistung aller durch den Be-

trieb des Geschäftsmodells entstehenden Kosten. 

Umsatzmodell: Das Umsatzmodell beschreibt die Umsatzströme des Unternehmens. 

 

 

Abbildung 58: Metamodell des Ansatzes von Osterwalder (Quelle: Schallmo 2015, S. 20, nach Osterwalder 2004) 

1.2.6.4 Ansatz von Chesbrough (2007) 

Dieser allgemeingültige Ansatz, der ebenso dem Innovationsmanagement zugeordnet werden 

kann, dient der Analyse des Reifegrads von Geschäftsmodellen mit Blick auf die Offenheit ge-

genüber externen Ideen und Technologien. Es geht darum, das Entwicklungspotenzial zu iden-

tifizieren und weiterführende Schritte festzulegen (Schallmo 2015, S. 23). Die folgenden Ele-

mente eines Geschäftsmodells werden dabei betrachtet (Chesbrough 2007, S. 13; Schallmo 

2015, S. 23–25): 
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Nutzenversprechen: Umfasst den auf dem geschaffenen Angebot basierenden Kunden-

nutzen. 

Marktsegment:  Umfasst alle Kunden, für die das Angebot nützlich ist. 

Wertschöpfungskette:  Umfasst die Struktur aller Aktivitäten, die für die Leistungserstel-

lung notwendig sind. Die Position innerhalb der Wertschöpfungs-

kette beeinflusst die jeweils erforderlichen Vermögensgegenstände 

(Assets) innerhalb des Business Models. 

Umsatzmechanismus:  Beinhaltet neben dem Umsatz auch die Kostenstruktur und die Pro-

fitpotenziale des Angebots. Sie werden durch das Nutzenverspre-

chen sowie die Struktur der Wertschöpfungskette beeinflusst. 

Wertnetzwerk:  Besteht aus Kunden, Lieferanten sowie dem Unternehmen selbst. 

Wettbewerbsstrategie:  Legt fest, wie die Vorteile gegenüber Wettbewerbern aufgebaut 

und erhalten werden. 

 

 

Abbildung 59: Metamodell des Ansatzes von Chesbrough (Quelle: Schallmo 2015, S. 27) 

 

Die Geschäftsmodellanalyse des für Chesbroughs Ansatz zentralen Reifegrades erfolgt anhand 

eines Analyserasters. Dabei werden sechs Reifegrade (Typen) von Geschäftsmodellen unter-

schieden: 
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• Typ 1 ist der tiefste Reifegrad eines Geschäftsmodells: Es ist undifferenziert und nicht ar-

tikuliert; und es liegen keine Prozesse zu seiner Steuerung vor. Das Unternehmen agiert 

hauptsächlich über den Preis und die Verfügbarkeit von Produkten am Markt. 

• Bei Geschäftsmodellen des Typs 2 sind Produkte und Dienstleistungen bereits differen-

zierter. Sie ermöglichen es dem Unternehmen, unterschiedliche Markt- und Kundenseg-

mente zu bedienen. Es fehlt aber an Ressourcen und Durchhaltevermögen, um die ge-

schaffene Marktposition durch kontinuierliche Innovationen aufrechtzuerhalten. 

• Unternehmen des Typs 3 entwickeln segmentspezifische Business Models, um präziser 

auf die Kunden eingehen zu können. Grössere Märkte können bedient werden, was hö-

here Profite verspricht. Angreifbar ist das Geschäftsmodell in diesem Entwicklungssta-

dium durch neue Technologien und Marktveränderungen, die ausserhalb der eigenen In-

novationsaktivitäten liegen. 

• Typ-4-Geschäftsmodelle zeichnen sich durch ihre Öffnung gegenüber externen Ideen und 

Technologien aus. Kooperationen ermöglichen es einerseits, verbesserte Kenntnisse über 

Marktanforderungen zu gewinnen. Andererseits können diese Anforderungen auch er-

füllt werden, was Entwicklungskosten und -zeiten reduziert sowie eine Risikoverteilung 

ermöglicht. 

• Haben Lieferanten und Kunden Zugang zum Innovationsprozess des Unternehmens, so 

spricht Chesbrough von Typ-5-Unternehmen. Diese gewinnen damit Einblick in zukünftige 

Kundenanforderungen, verstehen die Lieferketten besser und erkennen technische Ver-

änderungen und Kostenreduktionspotenziale. Alternative Vertriebswege und Neukonfi-

gurationen von Geschäftsmodellen werden getestet. 

• «Open Innovation» ist mit Typ 6 vollständig erreicht. Hierbei ist das Geschäftsmodell eine 

adaptierbare Plattform. Eigenes Risikokapital wird eingesetzt, um neue Geschäftsmodelle 

über Start-ups, Spin-offs oder Joint Ventures zu testen und weiterzuentwickeln. Unter-

nehmen können damit neue Technologien und Geschäftsmodelle ausserhalb des beste-

henden Ansatzes kommerzialisieren. Frankenberger et al. (2020) zeigen dies in ihrem 

2-S-Kurven-Konzept auf. Mit Hauptkunden und -lieferanten wird das technische wie auch 

das wirtschaftliche Risiko geteilt (Chesbrough 2007, S. 13–15; Schallmo 2015, S. 25–27). 
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«There is no way to know today exactly what your company’s future business model will look 

like. The only way forward is to conduct some experiments, gather the evidence, identify the 

most promising direction and then run some further experiments» (Chesbrough 2007, S. 17). 

1.2.6.5 Framework von Teece (2009, 2018) 

Um Veränderungen und Unsicherheiten zu begegnen, die Unternehmen und Geschäftsmodel-

len innewohnen, entwickelten Teece (2009) und weitere Forschende die Dynamic-Capabili-

ties-Theorie mit dem Ziel, neue Formen von Wettbewerbsvorteilen zu erreichen, um damit 

die Zukunft von Unternehmen zu sichern (Schiavon et al. 2022). Dynamische Fähigkeiten sind 

interne wie auch externe Kompetenzen, die es Unternehmen ermöglichen, auf sich schnell 

verändernde Umweltgegebenheiten zu reagieren bzw. diese zu adaptieren und den Wandel 

damit proaktiv zu gestalten. Teece unterscheidet drei verschiedene Typen von dynamischen 

Fähigkeiten, die aufeinander aufbauen: «Sensing» beschreibt das Identifizieren, Scannen, Su-

chen, Filtern und Kreieren von neuen Geschäftschancen. Crowdsourcing ist ein möglicher Weg 

hierzu (Landau et al. 2016). «Seizing» steht für die Mobilisierung interner Ressourcen, um sich 

den Chancen zu stellen und diese für das Unternehmen zu nutzen. Lean- und Agil-Praktiken 

unterstützen das Seizing (Hüner 2021, S. 7). «Transforming» ist die Fähigkeit, den Wandel zu 

vollziehen und die vorhandenen Ressourcen und Aktivitäten zielbringend einzusetzen. Der Un-

ternehmenskultur wird dabei ein hoher Stellenwert beigemessen (Teece 2009, Kap. 1). 

 

   

Abbildung 60: Vereinfachtes Schema der Dynamic Capabilities, BM und Strategie (Quelle: Teece 2018, S. 44) 
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Teece betont 2009, dass Unsicherheiten nicht Risiken entsprechen und diese entsprechend 

anders angegangen werden müssen. Bei Risiken sind die Folgen bekannt und entsprechende 

Massnahmen können getroffen werden. Bei Unsicherheiten ist dies anders, was ein differen-

ziertes Vorgehen sowie ein anderes Mindset erfordert. Dynamische Fähigkeiten helfen bei Un-

sicherheit, indem ein expliziter unternehmerischer (entrepreneurial) Standpunkt eingenom-

men wird, der chancen- und umsetzungsorientiert ist. Kontinuierliche Innovation und fortlau-

fendes Lernen erlaubt es Unternehmen, sich schrittweise zu entwickeln. Zudem können Ma-

nager eine Ökosystemsichtweise einnehmen, was weg vom Verwalten von internen Fähigkei-

ten hin zum offenen Orchestrieren von Know-how im Sinne von «Open Innovation» (theore-

tische Ausführungen, Kap. 2.5) führt. 

1.2.6.6 Framework nach Bieger und Reinhold (2011) 

Das wertbasierte Framework für Geschäftsmodelle nach Bieger und Reinhold (2011) ist eine 

Weiterentwicklung des Geschäftsmodellansatzes von Bieger, Rüegg-Stürm und von Rohr 

(2002). Es beinhaltet wesentliche Elemente aus Frankenbergers und Gassmanns Ansätzen 

(theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.9), geht jedoch in Bezug auf die Entwicklung (Innovation) des 

Geschäftsmodells, die benutzten Distributions- und Kommunikationskanäle sowie die Wert-

verteilung (Eigner) weiter. Der Ansatz ist universell und dient der «ganzheitlichen und inte-

grierten Beschreibung der Geschäftstätigkeit eines Unternehmens» (Bieger und Reinhold 

2011, S. 31). 

 

Das Geschäftsmodell umfasst nach Bieger und Reinhold (2011, S. 31–33) sechs Dimensionen. 

Die Value Proposition (Leistungskonzept) beschreibt die angebotene Leistung eines Unter-

nehmens inkl. des damit verbundenen Nutzenversprechens. Das Wertschöpfungskonzept de-

finiert das Wertversprechen gegenüber dem Kunden. Wie wird in Kombination von internen 

und externen Ressourcen Wert für den Kunden generiert? Im Kontext des Wohnungseinrich-

tungsmarkts könnte dies das Produktdesign (intern) und die Möbelproduktion (extern) um-

fassen. Die Kanäle beinhalten Distribution und Wertkommunikation. Der Verkaufsaspekt al-

lein würde zu kurz greifen, da die Kanäle gerade in Anbetracht der Customer Journey auch 

deutlich vor und nach dem Kaufabschluss bespielt werden. Das Ertragsmodell beschreibt, wie 

der Wert, den das Unternehmen für die Kunden schafft, in Form von Erträgen (Umsatz) wieder 

zurückfliesst. Die Wertverteilung beschreibt den Rückfluss und die Verteilung der 



 

99 DIS_WA_von Ballmoos Yves_MUDR0537 

erwirtschafteten Erträge an die Eigentümer, um eine nachhaltige Finanzierung sicherzustel-

len. Das Entwicklungskonzept beschreibt die Innovationstätigkeit eines Unternehmens. Wie 

können Werte im Rahmen eines bestehenden Geschäftsmodelles quantitativ sowie auch qua-

litativ evolutionär, bei veränderten Rahmenbedingungen auch revolutionär, weiterentwickelt 

werden? 
 

 

Abbildung 61: Der wertbasierte Geschäftsmodellansatz (Quelle: eigene Darstellung nach Bieger & Reinhold 2011, 

S. 33) 

1.2.6.7 Framework von Wirtz und Daiser (2018) 

Wirtz et al. (2016) ordnen die BMI einer prozessualen Struktur (Acht-Stufen-Plan) als Teil des 

allgemeinen Business-Model-Managementprozesses zu. Dieser unterliegt einem integrativen 

Ansatz, der aus der Komplexität und Change-Intensität sich verändernder Geschäftsmodelle 

folgt. Die Geschäftsmodellinnovation ist ein laufender Prozess mit Überwachungs-, Control-

ling- und Sicherungsroutinen. Aufbauend auf bestehenden BMI-Modellen (z. B. Malhotra 2000 

oder Voelpel et al. 2004) lassen sich sechs Aspekte identifizieren, welche die Grundstruktur 

für das integrierte BMI-Konzept/-Framework nach Wirtz und Daiser (2018, S. 18) bilden: ex-

terne BMI-Dimension, interne BMI-Dimension, BMI-Methoden und -Instrumente, Know-how-

Verarbeitung und -Anwendung, BMI-Intensität und BMI-Auswirkung. 
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Abbildung 62: Integriertes Business-Model-Innovation-Konzept (Quelle: Wirtz und Daiser 2017, S. 25) 

 

Die externen Faktoren schaffen die Grundlage auf der Mikro- und Makroebene inkl. deren 

Treiber. Anschliessend werden sie um die internen Geschäftsmodelldimensionen (Leistungs-

versprechen, Leistungskonstellation und Zielgruppe bzw. Kunden) sowie die entsprechenden 

Bereiche und Faktoren erweitert und mit den erwarteten BMI-Ergebnissen (z. B. Wettbe-

werbsvorteil) in ein integriertes Konzept überführt. Nach Wirtz und Daiser (2018, S. 19 und 

22) setzt sich ein Business Model aus drei verschiedenen Komponenten zusammen: strategi-

schen Komponenten, Kunden- und Marktkomponenten sowie Wertschöpfungskomponenten. 

Sie definieren den grundlegenden Charakter der Geschäftsmodellinnovation und legen deren 

Intensität fest. Diesen Komponenten werden neun Partialmodelle zugewiesen. Dieses umfas-

sende Business-Model-Konzept hat den Anspruch, von der Initialidee über die Umsetzung der 

BMI bis zum Controlling und zur nachhaltigen Sicherung des Geschäftsmodells Verwendung 

zu finden (Lammers 2019, S. 18). 
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Abbildung 63: Partialmodell des integrierten Business Models (Quelle: eigene Darstellung nach Wirtz et al. 2016, 

S. 9) 

 

Die Elemente des Partialmodells können als Bausteine beschrieben werden, aus denen das 

Geschäftsmodell als Ganzes hervorgeht. Die einzelnen Elemente stehen dabei in wechselsei-

tiger Abhängigkeit. Eine BMI, die beispielsweise auf neue Kundengruppen abzielt, kann dem-

nach zu Veränderungen des Marktangebots, des Erlösmodells und/oder des Kundenmodells 

führen. 

 

Der BMI-Prozess erfolgt anhand eines Acht-Stufen-Plans: 

 

 

Abbildung 64: BMI-Prozess (Quelle: eigene Darstellung nach Wirtz et al. 2013) 
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Das Framework von Wirtz und Daiser gibt eine ganzheitliche und umfassende Übersicht über 

die interagierenden Organisationsbereiche im Rahmen von BMI. Die starke Verflechtung kann 

indes auch hinderlich sein, gerade in Phasen, in denen verschiedene Geschäftsmodelle getes-

tet werden. Dies kann dazu führen, dass eine (zu) frühe Festlegung auf einzelne Business Mo-

dels erfolgt oder später verworfene Ansätze zu detailliert ausgearbeitet werden (Lammers 

2019, S. 23). 

1.2.6.8 Das Cambridge Business Model Innovation Process Framework 

Das von Geissdoerfer et al. (2017b) entwickelte Framework ist sowohl deskriptiv, indem es 

aufzeigt, wie Geschäftsmodelle in der Praxis aussehen, als auch normativ, indem es eine Weg-

leitung dazu bietet, wie Geschäftsmodelle nachhaltig verändert und die entsprechenden Pro-

zesse ausgeführt werden können. Der BMI-Prozess soll zyklisch oder repetitiv angewandt wer-

den, um sich veränderten Rahmenbedingungen anzupassen. Der Ansatz besteht aus acht auf-

einanderfolgenden, jedoch iterativ angewandten Schritten, deren Ablauf nicht der genannten 

Reihenfolge entsprechen muss. In diesem Sinne können die 8 Schritte von der «Ideenfindung» 

bis zur «Anpassung und Diversifikation» als Bausteine verstanden werden. 

 

Ideenfindung: Sinn und Zweck der BMI werden definiert, genauso wie die involvierten Stake-
holder. Daraus folgend entstehen erste konzeptionelle Ideen für das Wertversprechen (Value 
Proposition). 
 

Konzeptdesign: Eine erste, grobe Konzipierung der wesentlichen Elemente des Geschäftsmo-
dells wird entwickelt und dokumentiert. 
 

Virtuelles Prototyping: Eine Reihe von Prototypen wird erstellt und überarbeitet, um das Ge-
schäftsmodell zu verfeinern und zu kommunizieren. Die Phase umfasst auch Benchmarking 
mit Lösungen und Konzepten anderer Parteien. 
 

Experimentieren: Zentrale Annahmen und Variablen des Konzepts werden idealerweise in Si-
mulationen und Feldexperimenten getestet. 
 

Detaildesign: Es werden eine gründliche Analyse und Detaillierung aller Elemente des Ge-
schäftsmodells und der internen Beziehungen zwischen diesen Elementen durchgeführt.  
 

Pilotierung: Getestet wird das Konzept, indem eine eingeschränkte Version des Geschäftsmo-
dells in einem Testmarkt ausgeführt wird. Typischerweise zieht dies Korrekturen am Modell 
nach sich. 
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Einführung: Das Geschäftsmodell wird über alle verantwortlichen Organisationseinheiten im 
Zielmarkt ausgerollt. 
 

Anpassung und Diversifikation: Das Geschäftsmodell wird nach den ursprünglichen Plänen 
und Erwartungen strategisch überarbeitet. Basierend auf dieser Bewertung werden Anpas-
sungen vorgenommen, und je nach Umfang der notwendigen Änderungen kann der Ge-
schäftsmodell-Innovationsprozess als Ganzes oder teilweise wiederholt bzw. pivotiert wer-
den. 

Tabelle 11: Übersicht über die 8 Schritte des Cambridge Business Model Innovation Process (Quelle: eigene Dar-

stellung nach Geissdoerfer et al. 2017b, S. 265) 

 

 

Abbildung 65: Das Cambridge Business Model Innovation Process Framework (Quelle: Geissdoerfer et al. 2017b, 

S. 266) 

1.2.6.9 4I-Framework von Frankenberger et al. (2013) 

Basierend auf 14 Case Studies entwickelten Frankenberger et al. 2013 einen prozessualen, ge-

nerischen 4-Schritte-Plan, nach dem 13 der 14 untersuchten Unternehmen ihr Geschäftsmo-

dell innovierten. Die «Initiation» (Initiierung) erfolgt über eine Ökosystemanalyse, die u. a. 

Partner-, Kunden- sowie Wettbewerbernetzwerke erforscht – mit dem Ziel, die Bedürfnisse 

und Veränderungen der einzelnen Akteure im Ökosystem zu verstehen. Sie beeinflussen das 

Unternehmen und dessen Geschäftstätigkeit und stellen oftmals den Ausgangspunkt für eine 

Geschäftsmodellanalyse dar. Die anschliessend zu analysierenden Veränderungstreiber 
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können regulatorischer oder technologischer Natur, (Mega-)Trends oder Veränderungen in 

der Branchenlogik sein. Die Schwierigkeit in der Phase der «Ideation» (Ideenfindung, Design) 

besteht in der Überwindung der bestehenden Geschäfts- bzw. Branchenlogik, der «dominant 

logic trap» nach Chesbrough und Rosenbloom (2002). Sie steht neuen Ansätzen oftmals ge-

nauso im Wege wie die Herausforderung, in neuen Geschäftsmodellen und nicht in Produk-

tinnovationen zu denken. Für die Erstellung und Ausarbeitung eines vollwertigen Geschäfts-

modells («Integration») im dritten Schritt greifen die Autoren auf das «magische Dreieck» 

(theoretischer Teil, Kap. 1.2.4) zurück. In der abschliessenden «Implementation» erfolgt die 

Einführung des neuen Geschäftsmodells. Pilote und Trial-and-Error-Experimente sollen dabei 

helfen, das Risiko eines Fehlschlages bei der Hauptimplementation zu reduzieren. Zudem gilt 

es, interne Widerstände zu überwinden. Die vier Phasen erfolgen in der Praxis bis zu einem 

gewissen Grad linear, sollen aber gleichzeitig eine iterative Natur aufweisen. Hierfür sehen 

Frankenberger et al. (2013, S. 17) drei Feedbackloops im Modell vor: 

 

1. Über den External Fit müssen Veränderungen im Ökosystem wahrgenommen bzw. neue 

Technologien und Kundenbedürfnisse erkannt werden. 

2. Beim Internal Fit werden interne Ressourcen als Outcome zur Verfügung gestellt, ohne 

die eine Pivotierung ansteht. 

3. Der Feedbackloop in der Implementierung ist durch rein praktische Probleme (Trial and 

Error) oder interne kulturelle Hindernisse erforderlich. 
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Abbildung 66: 4I-Framework (Quelle: Frankenberger et al. 2013, S. 16) 

1.2.6.10 «How-to-Guide»-Framework von Frankenberger et al. (2020, 2021) 

Frankenberger et al. knüpfen mit ihren Arbeiten zum «Digital Transformer’s Dilemma» an die 

Erkenntnisse aus dem 4I-Framework sowie den zusammen mit Gassmann und Csik (2017) er-

arbeiteten St. Galler Business Model Navigator an. Dabei erstellten sie einen für die Praxis 

relevanten «How-to-Guide». Das entstandene Framework schliesst die 2013 im Rahmen des 

4I-Frameworks aufgezeigte Forschungslücke (2013, S. 6). 

 

Massas und Tuccis (2013, S. 424-429) Business Model Rekonfiguration (BMR) hat ebenso Ein-

gang in dieses Konzept gefunden wie bewährte Werkzeuge und Frameworks wie Osterwalders 

und Pigneurs Business Model Canvas (2010) oder die Blue Ocean Strategy von Kim und 

Mauborgne (2004). Die digitale Transformation steht im Zentrum der Forschungsarbeit zu die-

sem Framework, doch darf es als allgemeingültig für vergleichbare Geschäftsmodellinnovati-

onen betrachtet werden. Nebst dem 4I-Ablaufmodell wurden die erforderlichen notwendigen 

organisatorischen Veränderungen vertieft betrachtet. Unternehmen in ihrer digitalen Trans-

formation brauchen veränderte Organisationsstrukturen. Der Wandel lässt sich nicht in den 

bestehenden Strukturen und Prozessen bewerkstelligen. 
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Frankenberger et al. (2020, S. 6–7) zeigen anhand des 2-S-Kurven-Modells, das auf Tardes 

«The law of imitation» (1903) zurückgeht, die Notwendigkeit einer (organisatorischen) Tren-

nung von inkrementeller und disruptiver (auch radikaler) Innovation auf, wie dies auch den 

Entwicklungsmodi des St. Galler Management-Modells zu entnehmen ist (Rüegg-Stürm und 

Grand 2014). Diese Notwendigkeit ergibt sich aus der Erhaltung der Profitabilität des Kernge-

schäfts und dem gleichzeitigen Aufbau neuer Geschäftsmodelle. Im Falle der Digitalisierung 

finden inkrementelle Veränderungen z. B. durch die Digitalisierung bestehender Prozesse in 

der bestehenden Organisation statt. Diese Projekte führen zu Effizienzsteigerungen und wer-

den aufgrund des notwendigen vertieften Prozesswissens personell oftmals stark intern be-

setzt (Frankenberger et al. 2021, S. 77–91). Die zukünftigen Wachstumschancen hingegen ent-

springen nicht der Effizienz, sondern Veränderungen von mindestens zwei Elementen des 

«magischen Dreiecks» (theoretischer Teil, Kap. 1.2.4). Forciert wird dies nicht durch günsti-

gere Preise im Kerngeschäft, sondern durch neue Konkurrenten, neue Geschäftsmodelle (z. B. 

E-Commerce Pure Player) oder neue Industrie- oder Kundentrends (Frankenberger et al. 2021, 

S. 4–7). 

 

Während die 1. S-Kurve über ein etabliertes Projektmanagement, interne Innovations Labs 

oder offene Innovations- und Kooperations-Programme mit internen und externen Partnern 

bewirtschaftet wird, braucht es für Initiativen auf der 2. S-Kurve interne oder externe Aus-

gründungen in Form von (Corporate) Ventures oder Start-ups. Spezielle Competence Centers 

können die Kontrolle hierüber ausüben (Frankenberger et al. 2021, S. 87–97). Mit steigendem 

Reifegrad wandert die Verantwortung zurück in die Geschäftseinheit, und das Competence 

Center wird zum Support Center. Damit wird eine Überführung in das (neue) Kerngeschäft 

ermöglicht, sollte diese Initiative nicht verselbständigt werden. Die Gefahren hierbei sind ins-

besondere personeller und organisatorischer Art. Teamzusammensetzungen und Zuständig-

keiten ändern sich und wandern weg vom disruptiv ausgerichteten 2.-S-Kurve-Team zum 

Kerngeschäft, was nach Frankenberger et al. das Momentum zerschlagen und die Dynamik 

negativ beeinflussen kann. Führungskräfte müssen spezifisch für die jeweilige S-Kurve gesucht 

bzw. ausgebildet werden, das gilt aber auch für die Mitarbeiter (Frankenberger et al. 2021, S. 

100–123). Manager von Traditionsunternehmen tendieren aus einer Sichtweise der 1. S-Kurve 

dazu, Initiativen der 2. S-Kurve eine Nebenrolle in Bezug auf Budget und Managementat-

tention zuzuweisen (Frankenberger et al. 2021, S. 198–226). 
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Auch die fehlende technische Entwicklung, Innovation und Integration sowie verzögerte Wei-

terentwicklungszyklen (z. B. aufgrund bestehender Release-Zyklen) gefährden neue Ge-

schäftsmodelle. Der Ausbau des technologischen Know-hows unter Einbezug von internen 

und externen Spezialisten wird empfohlen (Frankenberger et al. 2021, S. 123–156). Anderer-

seits müssen disruptiv agierende Teams sich in Skalierungsphasen bewähren und sich konse-

quent und effizient durchgeführten Prozessen auch unterwerfen können (2021, S. 6-7 und S. 

182–184). Inkrementelle, insbesondere aber auch disruptive Innovationen werden durch eine 

kulturelle Transformation begünstigt, die mehr Agilität, einen grösseren Risiko-Appetit und 

mehr Inklusion, aber auch neue Arbeitsformen beinhaltet (Frankenberger et al. 2021, S. 386). 

Etablierte Unternehmenswerte sind dabei ausdrücklich auszunehmen (Frankenberger et al. 

2021, S. 315–316). 

 

Abbildung 67: 2-S-Kurven-Konzept, zurückgehend auf Gabriel Tarde, 1903 (Quelle: Frankenberger et al. 2020, S. 

7) 

 

Das gleichzeitige Bewirtschaften von zwei Geschäftsmodellen nennen Frankenberger et al. 

den «dualen Geschäftsansatz». «[Dies] ist die einzige Chance für Unternehmen, die Industrie 

zu revolutionieren, bevor sie selbst zum Opfer einer Revolution werden» (Frankenberger et 

al. 2021, S. 20). Der Austausch zwischen Stammgeschäft und disruptiven Initiativen soll über 

Anreizsysteme, Zusammenarbeit und Austausch aktiv gefördert werden, um die gegenseitige 
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Akzeptanz zu fördern und einen kontinuierlichen Kulturwandel, insbesondere auf tieferer ope-

rativer Stufe, zu unterstützen (2021, S. 316). 

 

Frankenberger et al. (Frankenberger et al. 2020, S. 355–361) entwerfen ausgehend davon ein 

vierstufiges Framework, das nach «Warum», «Wie», «Was» und «Wo» unterteilt ist: 

 

 

Abbildung 68: Das «Digital Transformer’s Dilemma» Framework, adaptiert von Gassmann, Frankenberger & Csik 

(2014) und dem 2-S-Kurven-Konzept (Quelle: Frankenberger et al. 2020, S. 17) 

 

«Warum» zeigt auf, warum Wandel nötig und hierfür ein dualer Geschäftsansatz geeignet ist. 

Ebenso wird deutlich, warum viele Unternehmen damit gescheitert sind, rechtzeitig zu han-

deln und es richtig anzugehen (Frankenberger et al. 2021, S. xxix). Nach einer in der «Harvard 

Business Review» zitierten McKinsey-Studie scheitern 83 % aller diesbezüglichen Transforma-

tionsprozesse (Frankenberger et al. 2019). 
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«Was» zu tun ist, beschreibt, wie eine umfassende Strategie entwickelt werden kann, zum 

einen für das Kerngeschäft, zum anderen für neue, disruptive Geschäfte, und es verweist auf 

den Plan, wie beides zusammengebracht werden kann (Frankenberger et al. 2021, S. xxx). 

 

Der ausführlichste Teil des Frameworks ist der Umsetzungsteil «Wie». Dabei werden die sechs 

folgenden Bereiche als notwendig angesehen: 

 

• Organisation: Die zielführende Organisationsform hängt vom digitalen Reifegrad des 

Kerngeschäfts ab. Eigenständigen Geschäftseinheiten eignen sich in einer ersten Phase 

am besten für die Umsetzung der digitalen Transformationsbemühungen. Die Unabhän-

gigkeit einer Ausgliederung ermöglicht es ihr, frei zu agieren und nicht durch das Tages-

geschäft eingeschränkt zu werden. Mit zunehmender digitaler Reife sollte zu einem De-

sign übergegangen werden, bei dem digitale Bemühungen immer mehr im Gesamtunter-

nehmen verankert sind. Wichtig ist die organisatorische Extravertiertheit. Sie bietet Zu-

gang zu einem grösseren Ökosystem von Akteuren, die dabei helfen, neue Impulse insbe-

sondere mit Blick auf das Wertversprechen einzubringen (Frankenberger et al. 2021; Fran-

kenberger et al. 2019). 

• Technologie: Es gilt, mit einer klugen Kombination der richtigen (digitalen) Technologien 

das entsprechende Business Model zu innovieren. Hierfür müssen die neusten Trends be-

kannt sein, und es muss mit internen und externen Experten durchgesprochen werden, 

ob sie im Rahmen eines veränderten Geschäftsmodells relevant sind. Im Weiteren wirft 

die zunehmende Bedeutung von Technologie die Frage auf, wie sie sich auf die traditio-

nelle Rolle der IT- und Forschungsabteilung auswirkt und welche Anpassungen erforder-

lich sind. Der Kampf mit veralteten IT-Architekturen und -Prozessen ist zudem eine viel 

gesehene Herausforderung, die kapitalintensive Investitionen mit sich bringen kann, denn 

flexible, cloudbasierte und serviceorientierte Architekturen führen zu grossen Vorteilen 

im Rahmen von BMI. Sind die genannten Fragen geklärt, geht es schliesslich um das De-

sign neuer Entwicklungsprozesse, also darum, wie diese aussehen müssen, um Kunden-

erwartungen schneller zu erfüllen (Frankenberger et al. 2021, S. 123-125). 

• Prozesse: Empfohlen wird ein Stage-Gate-Entwicklungsverfahren (Frankenberger et al. 

2021, S. 168), gepaart mit erprobten Verfahrensweisen aus der Start-up-Szene (Franken-

berger et al. 2021, S. xxxii), beispielsweise mit dem Business Model Canvas (Osterwalder 

und Pigneur 2011) oder dem Lean-Start-up-Vorgehen (Maurya 2013). 
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• Führungskräfte: Die Anforderungen an die Führung unterscheiden sich auf der 1. und 

2. S-Kurve grundsätzlich. Die Pflege der Koexistenz dieser unterschiedlichen Führungsstile 

im Unternehmen ist wichtig (Frankenberger et al. 2021, S. xxxii). Während Führungskräfte 

der 1. S-Kurve sich durch tiefe Fehlerquoten, akribisches Arbeiten, Effizienzsteigerungen 

und integratives, bewahrendes Verhalten auszeichnen, müssen jene der 2. S-Kurve mehr 

Risikobereitschaft aufweisen und andere befähigen, ermächtigen und zur Verantwor-

tungsübernahme motivieren können. Sie müssen Mut und Lust daran finden, neue Wege 

zu beschreiten. Die Top-Level-Manager wiederum müssen die Fähigkeit aufbringen, Ver-

bindungsglied zwischen den zwei Führungstypen zu sein (Frankenberger et al. 2021, S. 

197–233; Frankenberger et al. 2019). 

• Mitarbeiter: Genauso wie bei den Führungskräften ist auch bei ihnen nach den 1.- und 

2.-S-Kurve-Fähigkeiten zu unterscheiden. Gerade die Mitarbeiter der 1. S-Kurve dürfen im 

Laufe der Transformation nicht auf der Strecke bleiben. Ihre Weiterbildung ist daher ge-

nauso wichtig wie die Einstellung neuer Teammitglieder mit 2.-S-Kurve-Fähigkeiten (Fran-

kenberger et al. 2021, S. 237–277). 

• Kultur wird als Überzeugung und Verhaltensweise definiert, wie Mitglieder eines Unter-

nehmens interagieren. Es stellt sich dann die Frage, wie neue notwendige Überzeugungen 

und Verhaltensweisen gefördert werden können, die für die digitale Transformation nötig 

sind, und dies stets in Einklang mit Mission, Vision und den Werten des Unternehmens 

(Frankenberger et al. 2021, S. xxxii). 

 

Der abschliessende Teil «Wo» setzt sich mit der Erfolgsbeurteilung der digitalen Transforma-

tion auseinander. KPIs müssen den 2 S-Kurven sowie der Strategie angepasst werden, zumin-

dest bis die 2. S-Kurve kommerzialisiert wird. KPIs der 2. S-Kurve sollen sich dabei an den Ent-

wicklungsschritten der 4I aus Frankenberger et al. (2013; siehe theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.9) 

ausrichten, und zwar sowohl in qualitativer als auch in quantitativer Hinsicht (Frankenberger 

et al. 2021, S. xxxiii; Frankenberger et al. 2020, S. 307). 

1.2.7 Agilität in der Organisationsentwicklung 

Die unternehmensorganisatorische Fähigkeit, interne und externe Veränderungen rechtzeitig 

zu antizipieren, selbst innovativ und veränderungsbereit zu sein und als Organisation ständig 

zu lernen sowie dieses Wissen mit allen relevanten Personen zu teilen, wird in der Forschung 

auch unter dem Thema «Agilität» untersucht (Weber et al. 2021b, S. 30). Agilität wird als ein 
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essenzieller Faktor für den Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit angesehen (Goldman et al. 1996, 

S. 4). Unter dem Begriff wird die Fähigkeit einer Organisation verstanden, sich kontinuierlich 

an ihre komplexe, turbulente und unsichere Umwelt anzupassen (Weber et al. 2021b, S. 30–

31; Förster und Wendler 2012, S. 9). Agilität in der Arbeitsweise und Organisationsentwicklung 

ist nicht zu verwechseln mit agiler Entwicklung als Instrument zur Optimierung von Entwick-

lungsprozessen wie beispielsweise «Scrum» (Frankenberger et al. 2021, S. 161 und 299). Sie 

wird explizit als eine Umsetzungsfähigkeit bezeichnet: «The ability to manage and apply know-

ledge effectively» (Dove und Palmer 2004, S. 7). Oestereich und Schröder (2019, S. 46) beto-

nen die Ergebnisoffenheit dieses Anpassungsprozesses. Agilität in der Organisationsentwick-

lung wird nach Krieg (2019, S. 255–256) als ganzheitlicher Ansatz verstanden, bei dem sich 

Management, Produkte, Prozesse und Organisation im Rahmen einer gemeinsamen Kultur 

anpassen. 

 

Abbildung 69: Modell der fünf Transformationsbereiche einer Organisation (Quelle: eigene Darstellung nach 

Krieg 2019, S. 256) 

1.2.8 Zusammenfassung zum Stand der Forschung 

Die qualitative Entwicklung im Schweizer Markt spiegelt sich im Aufstieg der Pure Onliner in 

der Schweiz wider. Beliani, Galaxus, Home 24 sowie Tylko betreiben wachsende Geschäftsmo-

delle; und Marktführerin IKEA weist bereits 26 % (2023) Onlineanteil aus (theoretischer Teil, 

Kap. 1.2.1). Diese Entwicklung geht auf den relevantesten Megatrend zurück: die Digitalisie-

rung. Im Rahmen einer über die letzten vier Jahre zweimal durchgeführten Relevanzanalyse 

konnten die Digitalisierung und die Nachhaltigkeit als die mit Abstand relevantesten Me-

gatrends für den Möbelhandel identifiziert werden (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.1). Im Mö-

belhandel zeigt sich die Digitalisierung nebst dem E-Commerce in Visualisierungstechnologien 
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wie VR oder AR sowie in der Prozessoptimierung. KI und 3D-Druck kommen erst vereinzelt zur 

Anwendung (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.2). Die Nachhaltigkeit stellt nach wie vor eine Ni-

sche in der Möbelbranche dar und verfügt über viel Profilierungspotenzial, denn seitens der 

Konsumenten bestehen eine hohe Wertschätzung und eine leicht erhöhte Zahlungsbereit-

schaft hinsichtlich nachhaltig produzierter Möbel (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.3).  

 

Die Customer Journey zeigt exemplarisch den Kaufprozess sowie die vor- und nachgelagerten 

Phasen dar. Sie gilt heute kaum mehr als linearer Prozess, da aufgrund der vielfältigen Inputs 

von Beteiligten oft von neuem inspiriert, bewertet, gekauft und allenfalls auch storniert wird. 

Zusammenfassend ist die Customer Journey deutlich digitaler und individueller geworden, 

was bewährte Modelle wie ROPO in Frage stellen, denn die Kanalwechsel finden äusserst häu-

fig statt (Abbildung 47). Ein Kanalwechsel erfolgt insbesondere dann, wenn kaufrelevante In-

formationen fehlen (theoretischer Teil, Kap. 1.2.3).  

 

Business Models (Geschäftsmodelle) haben sich in drei verschiedenen Forschungsströmungen 

entwickelt: der technologiegetriebenen, der unternehmensstrategischen und der organisato-

rischen Strömung. BM zeigen u. a. die Struktur, die Steuerung der Transaktionen, die Wertge-

nerierung sowie deren Kombination auf, im Rahmen des jeweiligen Ökosystems. Osterwalders 

und Pigneurs «Business Model Canvas» (2011) oder der St. Galler Business Model Navigator 

(Gassmann et al. 2017) sind bekannte Modelle hierzu (theoretischer Teil, Kap. 1.2.4).  

 

BMI ist je nach Definition die Veränderung / Erneuerung von einem Element oder mehreren 

Elementen des BM und verspricht höhere Rückflüsse als Produkt- oder Prozessinnovationen 

(theoretischer Teil, Kap. 2.1.1.5). BMI ist jedoch ein anspruchsvoller Prozess, der infolgedessen 

nicht unumstritten ist. Die Erfolge radikaler oder disruptiver Geschäftsmodellinnovationen 

versprechen jahrelang anhaltende Wettbewerbsvorteile (theoretischer Teil, Kap. 1.2.5).  

 

Zur Umsetzung von BMI bieten sich diverse Ansätze an, von denen 9 im Kapitel 1.2.6 (theore-

tischer Teil) vorgestellt werden. Besonders zu erwähnen gilt es den wertbasierten Ansatz von 

Bieger & Reinhold (2021) sowie die auf sich aufbauenden Frameworks von Frankenberger et 

al. (2013), Gassmann et al. (2017) und den How-to-Guide von Frankenberger et al. (2020), 

welcher in vorliegender Dissertation im Gestaltungsteil (Kap. 2.1) zur partiellen Anwendung 

kommt.  



 

113 DIS_WA_von Ballmoos Yves_MUDR0537 

 Forschungslücke 

1.3.1 Herleitung 

Die Forschungslücken leiten sich aus der Problemstellung / dem Phänomen (Einleitungsteil, 

Kap. 2) sowie den entsprechenden Themenfeldern auf der einen Seite sowie dem Stand der 

Forschung (theoretischer Teil, Kap. 1) auf der anderen Seite ab.  

 

 

Abbildung 70: Herleitung der Forschungslücken (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Die Problemstellung weist auf die kontinuierlich rückläufige Umsatzentwicklung im Schweizer 

Wohnungseinrichtungsmarkt hin, wobei die stationären Umsätze im Besonderen unter Druck 

sind, wohingegen die Onlineanteile stark wachsen. Auch entwickeln sich die umliegenden 

Märkte in Europa deutlich besser. Ein weit verbreitetes Geschäftsmodell in der Schweiz ist das 

Multichanneling. Nebst dem traditionellen stationären Möbelhandel betreiben dabei die 

Händler E-Commerce-Shops. Die Datenverfügbarkeit online-offline für Kunden sowie auch für 

Unternehmen ist jedoch nicht durchgängig vorhanden. Positiv entwickeln sich im Schweizer 

Wohnungseinrichtungsmarkt die Pure Onliner. Ob Multi- und Omnichanneling im Schweizer 

Wohnungseinrichtungsmarkt Wettbewerbsvorteile mit sich bringen, ist nicht geklärt. Als 

Haupttreiber des Marktes konnten das makroökonomische Umfeld, Megatrends sowie neue 

Geschäftsmodelle ausgemacht werden.  

 

Die Forschung, insbesondere Marktforschungsunternehmen, vermögen die Marktentwick-

lung zu quantifizieren, sei es in Bezug auf die Umsatz- als auch die Verkaufsflächenentwick-

lung. Diese Daten gehen hauptsächlich auf das GfK Universum zurück, welches weniger als die 
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Hälfte des Marktes abdeckt und kleinere Formate vernachlässigt (GfK Switzerland AG 2021b, 

S. 3). In Bezug auf die umliegenden Märkte gilt es, den Einkaufstourismus zu erwähnen. Die 

CHF 1.87 Mrd. (2022), welche die Schweizer im Ausland beim Einkaufen ausgeben, sind in An-

betracht der Grösse des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts von CHF 5.48 (2022) signifi-

kant (Rudolph et al. 2022). Zur qualitativen Marktentwicklung besteht wenig einschlägige Li-

teratur, welche Bezug zur Problemstellung hat. Makroökonomisch ist festzuhalten, dass die 

Entwicklung der relevanten Parameter schlechter verläuft als in Deutschland, die einzelnen 

Werte in der Schweiz jedoch mehrheitlich auf einem deutlich höheren Niveau liegen (Tabelle 

5).  

 

Megatrends sind die wesentlichen Treiber des Wandels (Schleicher 2020, S. 1). Welche für 

den Wohnungseinrichtungsmarkt relevant sind, ist jedoch unerforscht. Eine entsprechende 

Relevanzanalyse für den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt, die auf den einschlägigen 

Publikationen in Europa und Nordamerika basiert, steht noch aus und bildet so ein 

Forschungsdesiderat. 

Megatrends beeinflussen das Kundenverhalten und die Customer Experience, was im theore-

tischen Konstrukt der Customer Journey dargestellt werden kann (theoretischer Teil, 

Kap. 1.2.3). Der grundlegende Prozess der Kaufentscheidung ist Klaus (2015, S. 5) zufolge gut 

erforscht. Eine aktuelle, generische Customer Journey für den Schweizer Wohnungseinrich-

tungsmarkt unter Berücksichtigung der relevanten Megatrends auf Basis theoretischer und 

empirischer Erkenntnisse existiert nur partiell. Aemmer et al. (2021, S. 382–383) untersuchten 

die Customer Journey im Möbelhandel in Anbetracht der Auswirkungen der digitalen Trans-

formation unter Fokussierung auf die Kaufentscheidungsphase. Rudolphs und Webers (2015) 

Studie kann in Anbetracht des rasanten digital getriebenen Wandels nicht mehr als aktuell 

angesehen werden. 

 

Die Existenz einer möglichen Flächenfalle im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt ist un-

erforscht. Dies gilt in der Folge auch für mögliche strategische Auswege und den Aufbau neuer 

Wettbewerbsvorteile jenseits arrivierter Geschäftsmodelle. Ob und wie Geschäftsmodellin-

novationen als mögliches Mittel zur Bewältigung der Flächenfalle eingesetzt werden, hat die 

Forschung bislang nicht geklärt. 
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1.3.2 Die vier Forschungslücken 

Zusammengefasst lassen sich vier konkrete Forschungslücken definieren: 

1. Es fehlt eine aktuelle Marktanalyse über den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt un-

ter Einbezug quantitativer sowie auch qualitativer Aspekte. 

2. Eine Megatrend-Relevanzanalyse für den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt, basie-

rend auf einschlägigen Publikationen, fehlt. 

3. Es besteht keine aktuelle, generische Darstellung der gesamten Customer Journey für den 

Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt, ausgehend von den aktuellen Megatrends.   

4. Existenz und Folgen einer möglichen Flächenfalle im Schweizer Wohnungseinrichtungs-

markt sind unerforscht. Auch fehlen mögliche strategische Auswege aus der Flächenfalle. 

 Theoriegeleitete Fragestellungen 

Ausgehend von den theoretischen Einflussfaktoren (Mega-)Trends, makroökonomisches Um-

feld, neue Geschäftsmodelle sowie – als Konsequenz daraus – eine veränderte Customer Jour-

ney lässt sich der theoretische Sachverhalt der Flächenfalle im Schweizer Wohnungseinrich-

tungsmarkt (Abbildung 71) darstellen.  

 

 

Abbildung 71: Modell des Sachverhalts zur Flächenfalle im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt (Quelle: ei-

gene Darstellung) 

 

Basierend auf der vorhandenen Literatur und dem theoretischen Sachverhalt sollen die fol-

genden theoriegeleiteten Forschungsfragen zu den entsprechenden Forschungszielen im Dis-

sertationsvorhaben beantwortet werden: 
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Tabelle 12: Ableitung der theoriegeleiteten Fragestellungen aus den Forschungszielen (Quelle: eigene Darstel-
lung) 
  

Forschungsziel (Zielstellung) Forschungsfragen

Hauptziel:

Hauptziel: theoriebasierte Lösung der 
Flächenfalle

 - Welche Geschäftsmodelle verzeichnen oder versprechen eine bessere Flächenproduktivität
    im Vergleich zu traditionellen, stationär getriebenen Business Models?

Teilziel 1:
Erstellen einer Marktanalyse (mit  - Welche Geschäftsmodelle gibt es im Schweizer Möbelhandel?
qualitativen Aspekten) des Schweizer  - Welche Geschäftsmodelle verfügen über Wettbewerbsvorteile?
Möbelhandels  - Wie sieht die Umsatzstruktur bzw. -entwicklung auf dem Markt aus?

 - Wie sieht die Flächenentwicklung auf dem Markt aus?

Teilziel 2:
Aufzeigen der relevanten Megatrends  - Was sind die relevanten Megatrends für den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt?
für die Schweizer Möbelbranche  - Welche Megatrends sind für den Wohnungseinrichtungsmarkt wichtig?

Teilziel 3:
Erstellen einer aktuellen, generischen  - Welche sind die wesentlichen Touchpoints von Kunden und Möbelhändler?
Customer Journey für den Möbelhandel  - Wie hat sich die Customer Journey in den vergangenen Jahren verändert?

Teilziel 4:
Aufzeigen wie bestehende Geschäfts-  - Welche Ansätze liegen zur Innovation von Geschäftsmodellen vor?
modelle im Schweizer Möbelhandel  - Wie gestaltet sich eine Methode für BMI?
verändert oder innoviert werden können  - Welche generischen Geschäftsmodelle lassen sich für den Schweizer Möbelhandel ableiten?

 - Welche Rolle spielt Omnichennel im Rahmen der BMI im Schweizer Möbelhandel?
 - Wie lassen sich traditionelle (stationär orientierte) Geschäftsmodelle im Schweizer
    Möbelhandel innovieren?
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2 Theoretische Ausführungen 

 Begrifflichkeiten 

Nachfolgend werden die Kernbegriffe und wesentliche Subbegriffe der weiteren Untersu-

chung definiert und erläutert. Dies ist insofern wichtig, als Begriffe wie Megatrends, Digitali-

sierung, Nachhaltigkeit oder Geschäftsmodelle im täglichen Gebrauch gerne ungenau oder 

missverständlich verwendet werden. Zudem wird der selbstgewählte Begriff der «Flächen-

falle» erläutert, der Kern dieser Forschungsarbeit ist. 

2.1.1 Kernbegriffe 

Abgeleitet aus den Haupt- und Teilzielstellungen (Einleitung, Kap. 4.1) ergeben sich die folgen-

den zu definierenden und diskutierenden Kernbegriffe: 
 

 
Abbildung 72: Übersicht Kernbegriffe (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Der Kernbegriff (Mega-)Trend wurde im Sinne einer guten Lesbarkeit bereits definiert (Einlei-

tung, Kap. 2.2.2). 

2.1.1.1 Wesentliche stationäre Marktteilnehmer 

Die in der Zielsetzung (Einleitungsteil, Kap. 4.1.1) als «wesentlich» formulierte Bezugsgruppe 

innerhalb des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts gelten die in nachfolgender Tabelle 

aufgeführten Händler. Wesentliche Marktteilnehmer sind mit Bezug zum Einleitungsteil, Ka-

pitel 3, Händler, die aufgrund ihrer Umsatzgrösse über eine gewisse Rolle im Markt verfügen 

und damit wichtig sind. Die aufgeführten Unternehmen gehören zu den insgesamt 20 umsatz-

stärksten Teilnehmern im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt. Sie sind in Bezug auf ihre 

Vertriebskanalstrategie stark stationär ausgerichtet und verfügen über mehrere stationäre 

Verkaufsstellen.  

 

(Mega-)Trends
wesentliche 
stationäre 

Marktteilnehmer
Flächenfalle

Business Model/
Business Model 

Innovation

Customer Journey Digitalisierung Nachhaltigkeit Diversity & 
Inclusion
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IKEA Pfister Gruppe 

Conforama Micasa 

Livique, inkl. Lumimart Otto’s 

Manor Lipo 

JYSK Diga Möbel 

XXXLutz Mömax 

Globus Gruppe CASA 

Möbel Märki Matratzen Concord 

Waldis Gruppe Teo Jakob 

Tabelle 13: Die wesentlichen stationären Teilnehmer des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts (Quelle: ei-

gene Darstellung) 

2.1.1.2 Flächenfalle 

Die Flächenfalle ist ein selbst gewählter Begriff, der die Problematik der allmählich rückläufi-

gen Flächenproduktivität bei gleichzeitig wachsenden Onlineumsätzen im Einrichtungs- und 

Möbelhandel beschreibt (Einleitung, Kap. 2.3). Die Flächenfalle im Möbelhandel erscheint 

nach ausgiebiger Suche nach Parallelen in anderen Branchen als einzigartig. Dies begründet 

sich im grossen Flächenbedarf (deutlich mehr als beispielsweise bei Kleidern), in der Lage der 

grossen Einrichtungshäuser, den vielen Familienunternehmen in der Branche (die oftmals 

auch die Liegenschaften besitzen) sowie in der potenziell schwierigen alternativen Nutzung 

dieser Liegenschaften. Do-it-your-own(DYO)-Fachmärkte kommen dem Möbelhandel diesbe-

züglich am nächsten. Aufgrund der besonderen Marktverhältnisse in der Schweiz (Einleitung, 

Kap. 2.1.7) ist die Flächenfalle hierzulande ausgeprägter als im umliegenden Ausland. 

2.1.1.3 Customer Journey 

Der Begriff «Customer-Journey» erschien, Asbjørns (2018, S. 11) Literaturanalyse folgend, 

erstmals 1991 in einem Peer-reviewed-Beitrag von Whittler und Foster. Im deutschsprachigen 

Raum löste dieser Anglizismus den Begriff Kaufprozess, wie ihn v. a. Kotler geprägt hatte, weit-

gehend ab. Die Customer Journey ist enger mit dem Verhalten und der Sichtweise des Kunden 

sowie der repetitiven Interaktion mit den Anbietern über Touchpoints verknüpft (Meroni und 

Sangiorgi 2016). Lemon und Verhoef (2016, S. 70) definieren Touchpoints als Sequenz selbst- 

oder fremdgesteuerter Kontaktpunkte von Konsumenten mit Dritten innerhalb des Kaufent-

scheidungsprozesses. Holmlid und Evenson (2008) sprechen von einem «Walk in the 
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customer’s shoes», und Norton und Pine (2013) konstatieren, dass die Customer-Journey-Per-

spektive kritisch für die Entwicklung des Business Models sei. Das Kundenerlebnis (Customer 

Experience) ist nach Lindberg und Vermeer (2019, S. 90) der entscheidende Treiber innerhalb 

der Customer Journey. Böcker (2015, S. 165) bezeichnet die Customer Journey als «Informa-

tions- und Entscheidungsprozess des Kunden». Basierend auf den vorliegenden Definitionen 

sowie den Ausführungen in Kapitel 1.2.3 im theoretischen Teil, wird in dieser Arbeit die Kun-

densicht bei der erlebten Kaufanbahnung und den Kaufüberlegungen, dem effektiven Kauf-

prozess und den erlebten Serviceprozessen sowie den After-Sales-Erfahrungen bis hin zu den 

Erwägungen eines erneuten Kaufes als Customer Journey bezeichnet. Touchpoints gelten da-

bei als direkte oder indirekte Berührungspunkte zwischen den Kunden und den Unternehmen, 

die in den Kaufprozess involviert sind. 

 

Nicht zu verwechseln ist die Customer Journey mit der Customer Experience. Sie entstammt 

begrifflich dem übergeordneten Konzept der Kundenorientierung (Smith und Milligan 2015, 

S. 4) und kann mit Kundenerlebnis oder im spezifischen Retail-Kontext als Erlebnis-Shopping 

bezeichnet werden. Das Erlebnis wird dabei als zentrales Element innerhalb des Kaufentschei-

dungsprozesses eingesetzt, insbesondere in Märkten mit starkem Wettbewerb und zuneh-

mend austauschbaren Produkten (Holland und Ramanathan 2016, S. 71). Durch Interaktionen 

über individuelle Touchpoints entlang der Customer Journey vermag die Customer Experience 

unter Umständen herkömmliche Kaufentscheidfaktoren (z. B. Preis oder Verfügbarkeit) aus-

zustechen. Entsprechend ist sie Teil des Wettbewerbs unter konkurrenzierenden Marktteil-

nehmern (Lindberg und Vermeer 2019, S. 90) und steht im Fokus von Omnichannel-Projekten 

im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt (Kölliker 2021; JYSK Schweiz 2021). 

2.1.1.4 Business Model 

Zurückgehend auf die Kernliteratur dieser Arbeit definieren Amit und Zott (2001, S. 511) ein 

Business Model als «the content, structure, and governance of transactions designed so as to 

create value through the exploitation of business opportunities.» Basierend auf der Erkennt-

nis, dass Transaktionen die Aktivitäten verbinden, entwickelten Zott und Amit (2010, S. 216) 

ihre Definition weiter um «a system of interdependent activities that transcends the focal firm 

and spans its boundaries.» Diese in der Entwicklung moderner Geschäftsmodelle relativ frühe 

wegweisende Definition diente u. a. Morris und Schindehutte (2003, S. 2–3) als Basis für ihre 

Bemühungen, den Scope der Forschung weg vom E-Business hin zu einer breiteren 
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Anwendung von Business Models in der Wirtschaft zu lenken und zu etablieren. Sie selbst de-

finierten in der Folge ein Business Model als «a company’s unique value proposition (its busi-

ness concept), how the firm uses its sustainable competitive advantage to perform better than 

its rivals over time (its strategy), and whether as well as how the firm can make money now 

and in the future (its revenue model)». 

 

Pigneur (2000) beabsichtigte ebenfalls, den Begriff unabhängig von der damals aufkommen-

den New-Economy-Betrachtungen (Bloch et al. 1996; Kalakota und Robinson 1999; Maître und 

Aladjidi 1999) weiterzuentwickeln. Er schlug eine Adaption von Hagel und Singers (1999) so-

wie Markides (1999) Definitionen vor, welche die Produktinnovation, die Kundenbeziehung, 

das Infrastrukturmanagement sowie die finanziellen Aspekte berücksichtigen solle. 

 

Im deutschsprachigen Raum definierten Bieger und Reinhold (2011, S. 32) das Business Model 

als «die Grundlage, wie eine Organisation Werte schafft. Dabei bestimmt das Geschäftsmo-

dell, 1) was eine Organisation anbietet, das von Wert für Kunden ist, 2) wie Werte in einem 

Organisationssystem geschaffen werden, 3) wie die geschaffenen Werte beim Kunden kom-

muniziert und übertragen werden, 4) wie die geschaffenen Werte in Form von Erträgen durch 

das Unternehmen eingefangen werden, 5) wie die Werte in der Organisation und an An-

spruchsgruppen verteilt werden und 6) wie die Grundlogik der Schaffung von Wert weiterent-

wickelt wird, um die Nachhaltigkeit des Geschäftsmodells in der Zukunft sicherzustellen.» 

 

Schallmo (2014, S. 6) definiert auf der Basis einer ausführlichen Literaturrecherche 2014 das 

Business Model als «die Grundlogik eines Unternehmens, die beschreibt, welcher Nutzen auf 

welche Weise für Kunden und Partner gestiftet wird. Ein Geschäftsmodell beantwortet die 

Frage, wie der gestiftete Nutzen in Form von Umsätzen an das Unternehmen zurückfliesst. 

Der gestiftete Nutzen ermöglicht eine Differenzierung gegenüber Wettbewerbern, die Festi-

gung von Kundenbeziehungen und die Erzielung eines Wettbewerbsvorteils». Es umfasst ent-

sprechend die Elemente Kundenbeziehung, Nutzendimension, Wertschöpfungsdimension, 

Partnerdimension und Finanzdimension. 

 

Für das vorliegende Dissertationsvorhaben wird grundsätzlich auf die Definition von Franken-

berger et al. (2013) und Gassmann et al. (2017, S. 8) zurückgegriffen. Sie definieren ein Ge-

schäftsmodell über das nachfolgend abgebildete «magische Dreieck». Es stellt, aufbauend auf 
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Amit und Zott (2001), die Anforderungen an ein solches Modell klar und einfach dar, wie es 

u. a. im Möbelhandel angewandt werden kann. Zudem lässt es Erweiterungen im Rahmen von 

Framework-Bildungen zu, da es sich als kompatibel mit weiteren Modellen erwiesen hat (z. B. 

Bieger und Reinhold 2011; Abbildung 85). Heute gilt dieses Modell als Standard in der akade-

mischen Literatur (Frankenberger 2018, 11:30). Ein Geschäftsmodell definiert dementspre-

chend, «wer die Kunden sind, was verkauft wird, wie man es herstellt und wie man einen 

Ertrag realisiert» (Gassmann et al. 2017, S. 8). Dieses Verständnis schliesst damit an Peter Dru-

cker sowie an Amit und Zott an. 

 

 

Abbildung 73: Grundlogik eines Business Models (Quelle: Gassmann et al. 2017, S. 7) 

 

Weitere relevante Definitionen von Geschäftsmodellen bzw. Business Models, die u. a. auf 

Schallmo (2014) zurückgehen, sind in Anhang 1.5 aufgeführt. Der Begriff «Geschäftsmodell» 

wird im Folgenden dem englischen «Business Model» gleichgesetzt. 

2.1.1.5 Business Model Innovation (BMI) 

Ab welchem Grad der Veränderung eine BMI vorliegt, wird in der Literatur unterschiedlich 

bewertet, entsprechend gehen diesbezüglich die Definitionen auseinander. Dabei steht im 

Vordergrund, welche Methode und welcher Prozess hierfür angewandt wird. Grundsätzlich 

lässt sich in evolutionäre (bzw. inkrementelle) und revolutionäre (auch disruptive oder radi-

kale) Methoden unterscheiden (Wagner et al. 2015, S. 1300). 
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Massa und Tucci (2013, S. 424–429) sehen BMI als Subset von Business Model Design (BMD) 

und Business Model Rekonfiguration (BMR). BMD steht dabei v. a. bei Ventures, Start-ups 

oder generell Unternehmensgründungen im Vordergrund, die unabhängig von bestehenden 

Verbindungen und Netzwerken neue Aktivitäten aufbauen können und sie entsprechend 

strukturieren müssen. Die Ausarbeitung eines Geschäftsmodells auf der grünen Wiese darf in 

diesem Sinne als BMD verstanden werden. BMR hingegen orientiert sich am Wandel etablier-

ter Unternehmen. Bestehende Blockaden wie die «Identity Trap» (Bouchikhi und Kimberly 

2003) oder die «Dominant Logic Trap» (Chesbrough 2003) gilt es dabei zu überwinden. BMR 

definiert jedoch nicht, wie viele Elemente eines bestehenden BM zu verändern sind. Auch 

Osterwalder und Pigneur (2010, S. 136) sehen in der Überwindung von «Orthodoxien» den 

Kern von BMI: «Business model innovation is not about looking back, because the past indi-

cates little about what is possible in terms of future business models. Business model innova-

tion is not about looking to competitors, since business model innovation is not about copying 

or benchmarking, but about creating new mechanisms to create value and derive revenues. 

Rather, business model innovation is about challenging orthodoxies to design original models 

that meet unsatisfied, new, or hidden customer needs.» 

 

 

Abbildung 74: Business Model Innovation als Subset von Business Model Design und Business Model Rekonfigu-

ration (Quelle: Massa und Tucci 2013, S. 425) 

 

Amit und Zott (2015, S. 396) definieren BMI weitgefasst als «the design and implementation 

of an activity system that is new to the focal firm or new to the product-market space in which 

the focal firm competes». Nach Wirtz und Daiser (2018, S. 19) handelt es sich um BMI, sobald 

ein Element der drei Geschäftsmodellkomponenten (Leistungsversprechen, Leistungs-
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konstellation, Zielgruppe/Kunden) verändert wird. Enger definieren es Euchner und Ganguly 

(2014), denen zufolge BMI «is any innovation that creates a new market or disrupts the com-

petitive advantage of key competitors». Noch weiter gehen u. a. Lindgardth et al. (2009, S. 2) 

mit ihrer Definition: «Innovation becomes BMI when two or more elements of a business 

model are reinvented to deliver value in a new way». Sie haben damit eine in der aktuellen 

Literatur weit verbreitete Definition geprägt. 

 

Ausgehend von der vorgenannten Definition von Business Model für das vorliegende Disser-

tationsvorhaben, liegt BMI für diese Arbeit dann vor, wenn mindestens zwei der vier Elemente 

des magischen Dreiecks (Wer, Was, Wie, Wert) verändert werden (Frankenberger et al. 2021, 

S. 53; Frankenberger et al. 2013, S. 6; Amit und Zott 2001; Demil und Lecocq 2010; McGrath 

2010; Teece 2010). Zum einen wird damit die Konsistenz im Kontext der Geschäftsmodellin-

novation gewährleistet, zum anderen stellt der Begriff höhere Anforderungen an die Innova-

tion als reine Effizienzgewinnabsichten im Kerngeschäft, wie sie im Schweizer Möbelhandel zu 

beobachten sind. Erfolgreiche Geschäftsmodellinnovationen schaffen und schützen Werte für 

das eigene Unternehmen (Gassmann et al. 2017, S. 356). Diese Definition wird im Rahmen 

dieser Dissertation auch aufgrund ihrer breiten Abstützung in der wissenschaftlichen Literatur 

und Lehre, gerade in der Schweiz, für BMI verwendet. Weitere ausgewählte Definitionen zu 

Geschäftsmodellinnovationen sind in Anhang 1.6 ersichtlich. 

 

Die im theoretischen Teil, Kap. 1.2.5 vorgestellte Open Innovation nach Chesbrough (2020) 

wird begrifflich in dieser Arbeit dazu benutzt, die organisationsübergreifende Innovation aus 

der Unternehmens- und der Ecosystem-Perspektive zu beschreiben. Damit wird Gassmann 

und Enkel (2006) und deren Übernahme des Begriffs im Rahmen des St. Galler Business Navi-

gators gefolgt (Gassmann et al. 2017). Der Begriff ist zudem konsistent mit möglichen Aktivi-

täten im Rahmen des 2-S-Kurven-Konzepts nach Frankenberger et al. (2020), gibt aber auch 

dem Ecosystem, wie es im Rahmen von Teeces «Dynamic Capabilities» (2009) wichtig ist, ge-

nügend Raum. 

2.1.1.6 Digitalisierung 

Mit der Digitalisierung werden fundamentale Veränderungen in fast allen Industriezweigen 

beschrieben (Veit et al. 2014). In der Literatur werden darunter oftmals bahnbrechende Neu-

erungen in den Business Models von Unternehmen, neue Technologien, vergleichbare und 
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flexible Produkte oder Social Media gleichermassen verstanden (Schmidt und Drews 2016, S. 

968). Elg et al. (2021, S. 991) sehen in Anlehnung an Parviainen et al. (2017) vier Dimensionen, 

in denen die Digitalisierung stattfindet. Dies wird mit Ergänzungen als Umschreibung der Di-

gitalisierung in dieser Arbeit weiterverwendet und in Abbildung 75 in den Kontext des Möbel-

handels gesetzt: 

 

1. Die prozessuale inkl. der organisatorischen Dimension: Veränderungen in der Art und 

Weise, wie Arbeiten und Tätigkeiten ausgeführt werden, getrieben durch die Einführung 

neuer digitaler Instrumente und die Ablösung manueller Tätigkeiten. In einer ersten 

Phase werden lediglich analoge Prozesse digitalisiert. Durch den Gebrauch von Big Data 

und Algorithmen werden diese verändert, effizienter gestaltet und ihre Wertgenerierung 

wird deutlich ausgebaut. Dies verändert die Unternehmens- und Projektorganisation tra-

ditioneller Unternehmen sowie die Anforderungen an die entsprechenden Mitarbeiter 

und Stakeholder. 

2. Technische Dimension: Etablierte analoge Leistungen werden durch neue, oftmals dis-

ruptive Technologien digitalisiert. Darstellungen von möglichen Einrichtungslösungen bei-

spielsweise wurden jahrelang durch Skizzen, Moods und Kolorierungen dargestellt. AR 

und VR, aber auch schon fotorealistische Renderings vermögen je nach Anwendung bes-

sere oder schnellere Resultate zu liefern. 

3. Geschäftsbereichs5-Dimension: Dies betrifft veränderte Rollenverständnisse und neue 

Wertschöpfungsketten genauso wie die Leistungserbringung und Ertragsmechanismen. 

4. Gesellschaftliche und soziale Dimension: Hier stellt sich die Frage nach einer Verände-

rung der Arbeitsgewohnheiten und -infrastrukturen, neuen Kompetenzen und Ausbildun-

gen sowie einer Demokratisierung. 

 

 
5 Auch: Business Domain 
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Abbildung 75: Schematische Einordnung des Begriffs «Digitalisierung» (Quellen: eigene Darstellung nach Hag-

berg & Jonsson 2022, Elg et al. 2021, Bauer et al. 2018, Fend & Hofmann 2018, Parviainen et al. 2017) 

 

Nachfolgende Abbildung stellt (nicht abschliessend) die Digitalisierung technologieorientiert 

dar. Die darin enthaltenen Begriffe VR, AR, IoT, Chatbots sowie die additive Fertigung und der 

3D-Druck werden in Anhang 1.9 erläutert.  

 

 

Abbildung 76: Übersicht über digitale Technologien und Anwendungen (Quellen: eigene Darstellung nach Stich 

et al. 2021, Gassmann et al. 2017) 

Technologiefelder Technologien Technologietrends
Vernetzung 4G Bluetooth 5 6G Thread Internet of things (IoT)

5G ZigBee RFID WiFi 6 Cloud Computing
Virtualisierung Digitaler Schatten

Digitaler Zwiling
Datenverarbeitung Big-Data Analytics

Process Mining
Data Mining
DevOps

Prozesse Edge Computing Democratization of Knowledge
KI Security Hyperautomation
Distributed-Ledger-Technologie (DLT) Anywhere Operations
Generative Design Experience Management

Produkte App Stores und Marktplätze
Autonome Roboter
Human Augmentation
Human Multiexperience
Share-Economy

Business-Models Subscription Economy
User Designed
Circular Economy
Pay-per-Use

Computer Vision

Conversational Interfaces Systemvirtualisierung
Augmented Reality (AR) Virtual Reality (VR)
Künstliche Intelligenz (KI)
Machine Learning
Natural Language Processing (NLP)
Deep Learning

Brain-Computer-Interface (BCI)
Quantum Computing

Additive Fertigung / 3D Druck
Low-Code / No-Code-Plattform
System-on-a-Chip (SoC)
Organ-on-a-Chip (OoC)

Kryptowährungen
Cyber-physische Systeme (CPS)
Digitale Assistenzsysteme
Chatbots
3D-Scan
Infrastructure-as-a-Service (IaaS)
Software-as-a-Service (SaaS)
Plattform-as-a-Service (PaaS)
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2.1.1.7 Nachhaltigkeit 

Das Drei-Säulen-Modell der Nachhaltigkeit ist ein weit verbreitetes Konzept zur Zu- und Ein-

ordnung der verschiedenen Bereiche der Nachhaltigkeit. Es dient in dieser Dissertation als 

Leitmodell zur Umschreibung des Begriffs. Es kann keinem einzelnen Autor eindeutig zuge-

schrieben werden, da es historisch gewachsen ist (Kleine 2009, S. 5). Die UN-Weltkommission 

für Umwelt und Entwicklung definierte nachhaltige Entwicklung bereits 1983 in ihrem Brund-

tland-Bericht als eine Entwicklung, die die Bedürfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu ris-

kieren, dass künftige Generationen ihre eigenen Bedürfnisse nicht befriedigen können (World 

Commission on Environment and Development 1987, S. 15). Ergänzt wurde das Drei-Säulen-

Modell jüngst um eine vierte Dimension, die Kultur (Brocchi 2017). Diese Erweiterung ist je-

doch noch wenig verbreitet; und selbst die UN führen den Aspekt Kultur in ihren eigenen 

Nachhaltigkeitszielen (noch) nicht auf. 

 

 

Abbildung 77: 4-Säulen-Modell für eine nachhaltige Kulturpolitik (Quelle: Brocchi 2017, S. 3) 
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Abbildung 78: UN Sustainable Development Goals 2030 (Quelle: United Nations 2015) 

2.1.1.8 Diversität und Inklusion 

Diversität (engl. Diversity) wird nach Itam und Bagali (2018) auf zahlreiche verschiedene Arten 

definiert. Sie umfasst Merkmale von Gruppen mit einem gemeinsamen Hintergrund, einer ge-

meinsamen Ausprägung etc. Als Beispiele werden Migrationshintergrund, Geschlecht, ethni-

sche Zugehörigkeit, Alter, Religion, sexuelle Orientierung, Geschlechtsidentität und -ausdruck, 

Sprache, Lebensstil etc. genannt. Diversity lässt sich im Weiteren nach sichtbaren und unsicht-

baren Merkmalen unterscheiden. Sichtbare Merkmale wie Geschlecht, Behinderungen, Klei-

dung, Alter usw. sind keine objektiven Gegebenheiten, sondern kulturelle Konstrukte. Sexu-

elle Orientierung, Geschlechtsidentität und -ausdruck oder Religionsangehörigkeit beispiels-

weise sind dagegen unsichtbare Merkmale (Scheidegger und Ryhn 2021, S. 6; Gardenswartz 

und Rowe 1998). Wodrak (2014) betrachtet die Diversität im organisationalen Kontext als die 

Vielfalt der Mitarbeitenden. 

 

Als eine Umwelt oder Gesellschaft, in der jeder Mensch akzeptiert wird und selbstbestimmt 

sowie gleichberechtigt am gesellschaftlichen Leben teilhaben kann, definiert Wodrak (2014) 

Inklusion (engl. Inclusion). Diversity-Konzepte beschreiben in der Regel den Umgang mit der 

Vielfalt der Personen, während Inclusion konkret auf ein konstruktives Miteinbeziehen aller 

Individuen abzielt. Das heisst, dass im Rahmen der Inklusion die strukturellen und sozialen 

Bedingungen in Organisationen so gestaltet werden, dass sie Mitarbeitenden eine optimale 

Entfaltung und Entwicklung ermöglichen (Wodrak in Scheidegger und Ryhn 2021, S. 6). 
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Diversity und Inclusion werden thematisch oft zusammengefasst, was die organisatorischen 

Gegebenheiten in Grossunternehmen widerspiegelt (Demirkol 2022). Ergänzt wird der Begriff 

teils durch die Chancengleichheit (UBS Group 2022). In der vorliegenden Arbeit wird er im 

Rahmen der Trendanalyse verwendet und orientiert sich im Sinne der Relevanz an der Hand-

habung in der Praxis. 

2.1.2 Vorgängig definierte Begriffe 

Die folgenden Begriffe wurden im Sinne einer guten Lesbarkeit dieser Arbeit bereits vorgängig 

definiert, diskutiert und eingeordnet: 

 

Begriff Verweis 

Wohnungseinrichtungs- und Möbelmarkt Einleitungsteil, Kap. 2.1.1 

Omnichannel, Multichannel, Multiple Channel und Cross-

Channel (Retailing) 

Einleitungsteil, Kap. 2.1.5 

Trends und Megatrends Einleitungsteil, Kap. 2.2.2.1 

Erkenntnisinteresse Einleitungsteil, Kap. 3 

Relevanz Einleitungsteil, Kap. 3 

Dynamic Capabilities (dynamische Fähigkeiten) Einleitungsteil, Kap. 3.2 

Strategie Einleitungsteil, Kap. 4.3.5 

Ecosystem (Ökosystem) theoretischer Teil, Kap. 1.2.4 

Betriebsform theoretischer Teil, Kap. 1.2.4 

Open Innovation theoretischer Teil, Kap. 1.2.5 

Tabelle 14: Vorgängig definierte, diskutierte und eingeordnete Begriffe (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Die Definitionen der Subbegriffe in Ergänzung zu den Kernbegriffen der Digitalisierung, der 

Nachhaltigkeit und der Geschäftsmodelle sind in den Anhängen 1.7, 1.9 sowie 1.10 ausgeführt. 

 Theoretische Ausführungen zur Flächenfalle 

Basierend auf den recherchierten Marktdaten kann die Existenz der Flächenfalle im Schweizer 

Wohnungseinrichtungsmarkt bestätigt werden. Der traditionelle stationäre Handel verliert 

kontinuierlich an Umsatz (teilweise) zugunsten des Onlinehandels (Einleitung, Kap. 2.3). In der 

Schweiz betrug 2023 der Onlineanteil im Wohnungseinrichtungsmarkt 17 % (GfK Switzerland 

AG 2024). Das Wachstum des Onlineanteils am Wohnungseinrichtungsmarkt verlangsamte 

sich nach der Coronapandemie deutlich. Nominal nahmen diese im Zuge des Marktrückgangs 

sogar leicht ab, jedoch deutlich weniger als die stationären Marktanteile (Tabelle 6).  
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Eine Studie des IFH/BBE prognostiziert für Deutschland einen Rückgang des stationären Ge-

schäfts auf 51.4 % bis 2024 (Edelmann 2021; GfK Switzerland AG 2021b). Demgegenüber lässt 

sich kein Trend zur Reduktion der Verkaufsflächen in der Schweiz beobachten, im Gegenteil 

haben die wesentlichen Marktteilnehmer in den vergangenen Jahren neue Filialen eröffnet 

(insbesondere die Lutz-Gruppe) oder planen dies für die kommenden Monate (IKEA, JYSK). 

Allerdings büssen bei den fünf grössten Einrichtungshäusern in der Schweiz, Livique ausge-

nommen, alle an Flächenrentabilität ein (Einleitung, Kap. 2.1.4; Tabelle 2). Die Situation bei 

der Coop-Sparte Livique muss dabei unter der Re-Branding-Aktion 2018 von Toptip in Livique 

betrachtet werden (Torcasso 2018). Die bis dahin kontinuierlich rückläufigen Gesamtumsätze 

stiegen in der Folge nachhaltig an. 

 

Die während der Pandemie-Jahre deutlich gewachsenen Umsätze im Schweizer Wohnungs-

einrichtungsmarkt, getrieben durch den Onlinehandel besonders in den Lockdowns, kommen 

einer Marktanomalie im Detailhandel gleich. Ein wesentlicher Treiber stellte dabei der statio-

näre Einkaufstourismus dar, der zwangsweise zum Erliegen kam. Basierend auf den erhobe-

nen Zahlen darf angenommen werden, dass die 2017 CHF 1.93 Mrd. bzw. CHF 1.87 Mrd. im 

Jahr 2022 für im Ausland eingekaufte Wohnungseinrichtungsgüter (Einleitung Kap. 2.3) zumin-

dest teilweise im Schweizer Markt konsumiert wurden. Diese Entwicklung bevorzugte neue 

Geschäftsmodelle wie etwa jenes der Pure Onliner oder Mietangebote (Beliani, Connox etc.). 

Angebotsseitig lassen sich insgesamt jedoch keine Gründe für eine deutliche Verbesserung der 

Wettbewerbsfähigkeit des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts als Ganzes erkennen. Die 

sich gleichenden «Value Propositions» der wesentlichen Marktteilnehmer und die leicht zu-

nehmenden Verkaufsflächen (Einleitung, Kap. 2.1.4) gepaart mit den vorherrschenden Rabatt-

schlachten und den Ertragsschwächen, die sich aus rückläufigen Margen vieler Marktteilneh-

mer ergeben (Agustoni 2022b), zeugen vielmehr von einem Zero-Profit Market nach Teece 

(2009, Kap. 1). 

 

Auch wenn in den Nachpandemiejahren Onlineanteile nicht in gleichem Masse weitergewach-

sen sind, wird sich die Flächenfalle doch akzentuieren, was zu einer weiteren Reduktion der 

Quadratmeterumsätze führen wird. Es ist kaum vorstellbar, dass sich unter diesen Vorausset-

zungen die bestehenden Verkaufsflächen in diesem Masse zukünftig noch finanzieren lassen. 

Die Verkaufskanalverschiebung verlangt nach einer neuen Filialisierung. Ein Mix aus wenigen 
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grossen und vielen kleinen (kundennahen) Verkaufsflächen drängt sich dabei in Anbetracht 

der Kleinräumigkeit in der Schweiz auf (Aemmer et al. 2021, S. 407–408; Stummeyer 2018, S. 

316–318). Die Flächenreduktion bei gleichzeitigem Ausbau der Anzahl Filialen entspricht dabei 

einem weltweiten zu beobachtenden Trend. Kleinere Geschäfte in wohnnahen Gebieten ver-

schaffen dabei Nähe (Scheidegger et al. 2023, S. 60–61).  

 Theoretische Ausführungen zu den relevantesten Megatrends im 
Wohnungseinrichtungsmarkt 

2.3.1 Digitalisierung 

Grosse Transformationsprozesse finden in der Möbelindustrie im Spannungsfeld zwischen Di-

gitalisierung und Nachhaltigkeit statt. Hatten die digitale Transformation und der Ausbau ent-

sprechender Strategien im Möbelhandel bis vor einigen Jahren noch nicht einen solch hohen 

Stellenwert wie heute, hat sich durch die Coronapandemie gerade das Kundenverhalten deut-

lich geändert (Peters 2022). Die Digitalisierung stellt den wichtigsten relevanten Megatrend 

für den Wohnungseinrichtungsmarkt in der Schweiz dar, gefolgt von der Nachhaltigkeit. Diver-

sity & Inclusion folgt mit bereits deutlich weniger Relevanz (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.1.) 

und wird an dieser Stelle nicht weiter vertieft. 

 

Das kontinuierliche Wachstum der Onlineumsätze (E-Commerce), die damit einhergehende 

Kanalverschiebung im Rahmen der Customer Journey, die steigende Onlinekaufbereitschaft 

und das damit veränderte Konsumentenverhalten sind die offensichtlichsten Implikationen 

der Digitalisierung. Das stationäre Geschäft verzahnt sich immer stärker mit den virtuellen 

Verkaufserlebnissen. Während sich die Onlinepräsenz grosser Möbelhändler zu Plattformen 

für die Informationsbeschaffung, die (selbständige) Produktindividualisierung und die virtuelle 

Planung mit digitalen Instrumenten (z. B. AR) entwickelt, wandeln sich die stationären Ver-

kaufsräume in Richtung Showrooms (Peters 2022). Gleichzeitig ist als Folge der Digitalisierung 

eine Onlineüberdistribution festzustellen. «Überdistribution bedeutet, dass es kanalübergrei-

fend zu viele Angebote gibt, die sich aus Kundensicht nicht wesentlich unterscheiden. In der 

Regel führt das zu einem harten Preiskampf. Es bedarf schlicht weniger dieser Angebote, folg-

lich auch weniger Geschäfte und Onlineshops» (Wölfle und Leimstoll 2022a, S. 4). Dies hat, 

basierend auf der analysierten Theorie, auf operativer Ebene einschneidende Konsequenzen 

für den Handel (Aemmer et al. 2021, S. 384). 
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Abbildung 79: Onlinekaufbereitschaft im Bereich «Wohnen & Einrichten» (Quelle: KPMG 2021, S. 19) 

 

Im nachfolgenden Kapitel 2.5 wird auf die Digitalstrategie eingegangen, wie sie im Rahmen 

der Business Model Innovation nach Frankenberger et al. (2020) zu erstellen ist. Eine grosse 

Herausforderung ist die Erwartung der Kunden nach schneller Lieferung, die sich im Zuge des 

E-Commerce herausgebildet hat, denn je individualisierter ein Produkt ist, desto länger beträgt 

die Lieferzeit. Die Lösung dieses Dilemmas kann auf lange Sicht die additive Fertigung und der 

3D-Druck sein, die dabei auch einen fundamentalen Beitrag zur Nachhaltigkeit leisten (Witt 

und Anton 2020, S. 64). Kurzfristig kann Nearshoring mit Direktversandt (Direct-to-Consumer) 

einen Beitrag leisten (MES 2021; Cagliano et al. 2012, S. 24). Gerade in Verbindung mit einer 

Long-Tail-Strategie (virtuelle Regalverlängerung) könnte sich das lohnen (Anderson 2006). 

 

Zur Lösung eines der grössten Kundenprobleme – der Darstellung möglicher Einrichtungslö-

sungen – kann die Digitalisierung in bislang nicht gekonntem Masse beitragen (Kruse 2019). 

Während bis in die Nullerjahre noch teure Kolorierungen, Skizzierungen sowie technische 

Zeichnungen von Hand erstellt wurden, bieten fotorealistische Renderings seit Jahren hervor-

ragende Lösungen zur Veranschaulichung von Einrichtungsideen (Kruse und Meinhold 2018, 

S. 14–15). Allerdings sind auch sie bislang teuer, insbesondere in der Schweiz. AR und in Zu-

kunft vielleicht auch VR bieten die Möglichkeit, unter Beanspruchung von KI deutlich 
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günstigere Visualisierungslösungen anzubieten. Daraus folgend lassen sich in Kombination mit 

Big Data (die z. B. auf Kundendaten aus Loyalty-Programmen grosser Retailer basieren) neue 

Dienstleistungen wie eine vollautomatisierte Einrichtungsberatung oder eine Optimierung der 

Logistik entwickeln (Foscht et al. 2020, S. 119). Erste Projekte wurden im Umfeld von Woh-

nungseinrichtungsprodukten ansatzweise bereits in Angriff genommen, so beispielsweise Vil-

leroy & Bochs Onlineberatungstool in Zusammenarbeit mit Microsoft (Trivadis 2021) oder 

Westwings Stil-Quiz. Weiter gehen visualisierende Einkaufserlebnisse im Metaverse und 

Web 3.0, die in der Praxis allerdings noch Zukunftsmusik darstellen (Repp 2022). 

Abbildung 80: Digitalisierungstrends im Möbelhandel: Konsequenzen (Quelle: eigene Darstellung nach KPMG 

2021) 

Noch weniger weit, dafür rein online und mit einem transparenten Angebot, positionieren sich 

die noch jungen Onlineeinrichtungsberater wie beispielsweise Kaqtu oder Modsy (Analysen in 

Anhang 1.12 und 1.13). Stationär finden digitale Anwendungen wie VR in der Leuchtenabtei-

lung, AR im Beratungsgespräch oder Onlinekonfiguratoren von Systemmöbeln in neuen Kon-

zepten Platz (Torcasso 2018). IKEA, Micasa, Pfister, Westwing und weitere stellen ihren Kun-

den individuelle Visualisierungsmöglichkeiten über eine AR-App zur Verfügung. Ziel sind die 

Vermittlung von Sicherheit im Rahmen der Vorkaufphase in der Customer Journey und die 

damit verbundene Steigerung der Conversion Rate bzw. die Reduktion der Rückgabe- und Re-

klamationsquote (von Ballmoos 2022, S. 20; Aemmer et al. 2020, S. 378; Foscht et al. 2020, S. 

133). Location-based Services wie der Einsatz von Beacons sind im Rahmen von Hyper-Targe-

ting-Massnahmen im Möbelhandel noch wenig zu beobachten (Foscht et al. 2020, S. 136–

137). 
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Das IoT spielt bei Haushalts- und Beleuchtungssystemen (z. B. Philips Hue) seit Jahren eine 

Rolle und stellt im Handel einen etablierten Sortimentsbestandteil dar (Foscht et al. 2020, S. 

125). Im Küchensortiment spielt es im Angebot von Wohnungseinrichtungsanbietern hinge-

gen noch eine untergeordnete Rolle. Eine Erklärung kann die traditionell geringe Gewichtung 

dieses Sortimentsbereiches in Schweizer Einrichtungshäusern sein, was angesichts der hohen 

Quadratmeterumsätze und Umsatzanteile der Küchen in Deutschlands Einrichtungshäuser er-

staunlich ist (Breer et al. 2017, S. 14). IKEA und Lipo führen Küchen seit einigen Jahren im 

Sortiment, Pfister baut dieses Segment gerade erst mit einem kleinen Basissortiment auf 

(Meier 2020). Micasa und Livique führen dagegen kein solches Angebot. IKEA Schweiz eröff-

nete 2022 ihren ersten ständigen Plan & Order Point in Chur, gefolgt von Zürich, wo nur Kü-

chen-, Bad- und Gesamteinrichtungslösungen ohne direkten Möbelverkauf angeboten wer-

den (IKEA Schweiz 2022b). 

 

Abbildung 81: Jahresquadratmeter-Umsätze deutscher Möbelhäuser 2016, in Euro (Quelle: Breer et al. 2017, S. 

14) 

 

Die Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen unter Berücksichtigung der additiven 

Fertigung (3D-Druck) ist im Möbelmarkt noch marginal. Vereinzelte Möbelproduzenten im De-

signmöbel-Segment brachten in den vergangenen Jahren additiv gefertigte Produkte auf den 

Markt (AMBISTA 2021). Angebote wie Druckanleitungen, In-House-Produktion oder 3D-Druck 

für Muster werden im relevanten Handel noch nicht angeboten. 
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Die Digitalisierung der Geschäftsabläufe bringt dem Handel Effizienzgewinne, beispielsweise 

durch die Vermeidung von Silos in Backend-Prozessen und -Systemen in Zahlungssystemen, 

indem diese mit anderen Unternehmensbereichen wie der Bestandsverwaltung oder der Lo-

gistik verknüpft werden. Befriedigen Händler die zunehmende Nachfrage der Verbraucher 

nach Omnichannel-Diensten, Produktdaten und Produktverfügbarkeiten besser, wächst die 

Interaktion über die verschiedenen Kanäle hinweg, was wiederum die Markenloyalität fördert 

(Adyen und KPMG 2023, S. 6–9). 

Als Basis für viele Digitalisierungsvorhaben bedarf es einer transparenten und glaubwürdigen 

Datenstrategie als Teil der Digitalstrategie. Datenquellen sind zu identifizieren und zu ver-

knüpfen, die Datensammlung und -auswertung muss geplant und durchgeführt werden, zu-

dem sind die Daten entsprechend den benötigten Instrumenten aufzubereiten. Die Bereitstel-

lung von möglichst automatisch erstellten oder von Lieferanten übernommenen strukturier-

ten Produktdaten ist genauso entscheidend wie das entsprechende Bildmaterial, einheitlich 

zugewiesene Mehrwerte, bewegte Bilder und 3D-Produktdaten. Sie bilden die Grundlage für 

eine erfolgreiche Omnichannel-Umsetzung (Aemmer et al. 2021; Mahrdt und Man 2018). 

2.3.2 Nachhaltigkeit 

Die Nachfrage nach nachhaltigen und wertorientierten Produkten und Konzepten im Möbel-

handel wächst – und damit auch die Zahlungsbereitschaft für entsprechende Produkte, auch 

wenn die Sortimentsteile sich nach wie vor in einer Nische bewegen (Scheidegger et al. 2023, 

S. 76–77; Wölfle und Leimstoll 2022b; PricewaterhouseCoopers 2019; Dr. Grieger & Cie. 2016).

Welche Produkte und Dienstleistungen tatsächlich nachhaltig sind, ist oftmals unklar und

hängt stark vom entsprechenden Blickwinkel ab. Beispielsweise verspricht Migros, dass seit

2015 drei Viertel ihrer Holz- und Papierprodukte nachhaltigen Richtlinien gemäss FSC entspre-

chen (generation-m.migros.ch 2020). Kauft nun die Migros-Möbelsparte Micasa Holzmöbel in

China ein, so müssen diese in der Regel aus FSC-zertifiziertem Holz gefertigt sein. Dieses ist in

China jedoch sehr schwer erhältlich und wird daher aus Europa oder Südamerika importiert,

was die Frage aufwirft, ob diese Micasa-Möbel dann noch nachhaltig sind.

Basierend auf der analysierten Literatur im Rahmen der Relevanzstudie (theoretischer Teil, 

Kap. 1.2.2) haben sich mit Blick auf Nachhaltigkeit sieben Subthemen ergeben, die näher zu 

betrachten sind: 
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Abbildung 82: Nachhaltigkeit im Möbelhandel, 2022 (Quelle: eigene Darstellung) 

Umwelt- und Nachhaltigkeitszertifizierungen (FSC, ECO, Max Havelaar etc.) dürfen im Sinne 

einer Basisqualität (Abbildung 42) als Grundlage nachhaltigen Wirtschaftens im Möbelhandel 

betrachtet werden. Deren absatzfördernde Wirkung auf den Konsumenten ist in der Literatur 

umstritten. Vielmehr darf davon ausgegangen werden, dass die Erfüllung dieser Basisqualität 

nicht aktiv wahrgenommen wird, das Fehlen aber sehr wohl (von Ballmoos 2021a). Im Gegen-

satz hierzu steht die Deglobalisierung: Mit Bezug auf das 4-Säulen-Konzept der Nachhaltigkeit 

(Abbildung 77) lässt sich aus Schweizer Perspektive der Grundsatz «Je näher produziert wird, 

desto nachhaltiger ist ein Produkt» ableiten. Konsumenten schätzen entsprechend das Ange-

bot nachhaltiger Produkte aus der Schweiz besser ein, als wenn sie aus dem umliegenden Aus-

land kommen (Rudolph et al. 2022, S. 167). Die fortschreitende Entwicklung additiver Ferti-

gung wird diesen Trend jenseits von Nachhaltigkeitszertifikaten weiter fördern. Aufgrund sei-

nes konzeptionellen Charakters darf dem Green Design bzw. Eco-Design ein hohes Wirkungs-

gradpotenzial in Bezug auf viele Nachhaltigkeitsparameter (CO2-Emission, Langlebigkeit, Kreis-

lauffähigkeit etc.) mit grossen Auswirkungen auf die Wertschöpfungskette zugesprochen wer-

den (Bumgardner und Nicholls 2020). Michel (2014) gibt diesbezüglich zu bedenken, inwiefern 

sich diese an und für sich gute und nachgefragte Leistung (value creation) in Profit umsetzen 

(value capture) lässt. Aktuelle Beispiele zeigen die wirtschaftlichen Schwierigkeiten, wenn 

Green Design im Sinne der BMI mehrere Parameter innerhalb eines Geschäftsmodells 

Nachhaltigkeit

Deglobalisierung

Green Design/ 
Eco-Design

Circular 
Economy

Transparenz

ESG-Reporting 
(Art. 964 OR)

LOHAS

Green Logistics

Zertifizierungen
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verändert, das betreffende Unternehmen dies im Rahmen seiner angestammten Wertschöp-

fung aber noch nicht umsetzen kann (Make Furniture Circular 2022). 

 

Circular Economy ist in der Regel ein Ergebnis eines guten Green Designs (Abbildung 133) auf 

Produktebene. Weitergehend ist es dies auch mit Blick auf die Adaption des Geschäftsmodells, 

bei der etablierte Unternehmen in enger Zusammenarbeit mit Ecosystem-Partnern versu-

chen, nachhaltige Werte zu kreieren und neue Produkte und Dienstleistungen sowie Ertrags-

modelle daraus zu generieren (Takacs et al. 2022). Ziel eines solchen «Circular Business Mo-

dels» ist eine deutliche Verbesserung der Ressourceneffizienz (Frishammar und Parida 2019). 

Das ist insofern relevant, als Möbel für 6 % des CO2-Fussabdrucks eines Schweizer Haushalts 

verantwortlich sind (Froemelt et al. 2018). Dabei geht der Grossteil auf die Entsorgung der 

Möbel am Ende ihres Lebenszyklus zurück (Wiprächtiger et al. 2022, S. 1396; Iritani et al. 

2015). Circular Economy oder Cradle-to-Cradle-Produkte (theoretischer Teil, Kap. 1.10.1) sind 

im Schweizer Möbelmarkt bereits vereinzelt anzutreffen (Pfister, Bolia, USM). Einen ähnlichen 

Ansatz verfolgt Buy-it-for-life, hier jedoch auf der Seite der Kunden. Wächst die Nachfrage 

nach qualitativ hochwertigen Produkten mit einer deutlich überdurchschnittlichen Lebens-

dauer, so kann dies einerseits das Preisniveau heben, andererseits aber auch aufgrund des 

reduzierten Konsums die Umsätze verringern. Geopolitische Verwerfungen rund um den Uk-

raine-Krieg oder die Taiwan-Frage werden eine funktionierende Kreislaufwirtschaft unter Nut-

zung regenerativer Energien deutlich beschleunigen. Gerade die Möbelindustrie wurde von 

unterbrochenen Lieferketten stark getroffen, was es für die Zukunft zu vermeiden gilt (imm 

cologne Magazin 2022; Heymann und Möbert 2021). Nachhaltige Produktlösungen auf der 

Basis kreislauffähiger Materialien wie Kunststoff und Massivholz werden nach Peters (2022) 

an Relevanz gewinnen, wobei deren Design eine reduzierte Komplexität und Materialvielfalt 

aufweisen wird. Das Potenzial ist gemessen am täglichen Abfall von 2 kg pro Tag je Bewohner 

in der Schweiz sehr gross (Frankenberger in Knuchel 2022). Zudem bieten Buy-back-Angebote 

an Kunden weitere Ressourcenoptionen (GS1 Switzerland 2021, S. 13). Circular Economy 

(2022, S. 8) zufolge war die Welt 2021 zu etwa 8.6 % «zirkulär». 

 

Der Lifestyle of Health and Sustainability (LOHAS) verspricht schon seit einigen Jahren einen 

weit über die Zertifizierungen hinausgehenden Lebensstil (Henkel 2015). In diesem Ansatz 

liegt grosses Umsetzungspotenzial, denn Nachhaltigkeit als Megatrend geht heute weit über 

das Dogma der Schuldzuweisung für den zu hohen Ressourcenverbrauch hinaus. 
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«Nachhaltigkeit entwickelt sich zu einem positiven Lebensgefühl» (Henkel 2015, S. 1). Es hat 

längst nichts mehr mit Verzicht zu tun. Vielmehr steht es für Spass, Ästhetik und Genuss. Kun-

den wollen ein gutes Gefühl beim Konsum haben (von Ballmoos, S. 26; Dallmer 2020, S. 195–

196). 

 

Basierend auf dem indirekten Gegenvorschlag des Parlaments zur Volksinitiative «für verant-

wortungsvolle Unternehmen – zum Schutz von Mensch und Umwelt» wurde per 1. Januar 

2022 die in Art. 964 des Schweizer Obligationenrechts geregelte Berichterstattung über nicht-

finanzielle Belange eingeführt (Die Bundesversammlung der Schweizerischen Eidgenossen-

schaft 2022). Inhaltlich entspricht dies weitgehend der internationalen Best Practice im Be-

reich Environmental Social Governance (ESG). So wird ab dem Geschäftsjahr 2023 von den 

betroffenen Unternehmen gemäss Art. 964a Abs. 1 OR verlangt, Rechenschaft über Umwelt-

belange, insbesondere CO2-Ziele, über Sozialbelange, Arbeitnehmerbelange, Menschenrechte 

sowie die Bekämpfung der Korruption abzulegen (Kasper und Mattiat 2022, S. 1), ausser das 

Reporting findet im Rahmen anerkannter internationaler Rahmenwerke (Anhang 1.14) ge-

mäss Art. 964a Abs. 2 bereits statt.  

 

Als Königsdisziplin darf die «Transparenz» im Rahmen der Nachhaltigkeitsbemühungen be-

trachtet werden. Die Einordnung der verschiedenen Nachhaltigkeitsmassnahmen und -resul-

tate ist schwierig und fällt je nach Perspektive unterschiedlich aus. Mit voller Transparenz über 

die Wertschöpfungskette wird dem Konsumenten die Möglichkeit geboten, die verschiedenen 

Nachhaltigkeitskriterien selbst zu bewerten. Als Beispiel für die Offenlegung der Produktions-

standorte dient H&M Hennes & Mauritz (https://www2.hm.com/de_ch/customer-ser-

vice/product-and-quality/product-sustainability.html [abgefragt am: 09.07.2024]) oder die Vi-

sualisierung der Wertschöpfungskette des Lizenznehmers von Tommy Hilfiger Equestrian 

(Barney & Baxter AG) und der entsprechenden Transportwege über «Scan & Trace» 

(https://ch.tommy-equestrian.com/pages/sustainability [abgefragt am: 09.07.2024]). In die-

sem Sinne erstaunt es, dass grosse Schweizer Möbelhändler über ihre Nachhaltigkeitsbemü-

hungen nicht Bericht erstatten, z. B. im Rahmen eines Nachhaltigkeitsberichtes (Tabelle 10). 

Migros und Coop erstellen solche Berichte auf Konzernebene seit Jahren; warum dies nicht 

auf die jeweiligen Sparten heruntergebrochen wird, ist angesichts des Imageverbesserungs-

potenzials unverständlich (von Ballmoos 2021a). 

 



 

138 DIS_WA_von Ballmoos Yves_MUDR0537 

Die Reduktion von CO2-Emissionen im Rahmen der An- und Auslieferung von Einrichtungsge-

genständen (Green Logistics) hängt nebst der Modernisierung der entsprechenden Fahrzeug-

flotten sowie der Verpackung der Güter von den Abholstandorten der jeweiligen Händler ab 

(Deckert 2015). Auch dies verspricht Wettbewerbsvorteile, sei es in Bezug auf die Kosten oder 

das Image (Saroha 2014). Ein wichtiger Treiber von Umweltemissionen ist in diesem Zusam-

menhang die Retourenquote im E-Commerce. Sie beträgt in der Schweiz je nach Quelle zwi-

schen 2 und 4 % (Weidemann 2022; Agustoni 2022a; Knieps 2020). Die Micasa verlängerte zur 

Reduktion der Retourenquote die Rückgabefrist für Matratzen von 30 auf 100 Tage. Aemmer 

et al. (2021) sehen die Produktdaten als Schlüssel hierfür und Pickawood GmbH in Deutsch-

land versendet kostenlose Handmuster (https://www.pickawood.com/de/holzmuster [abge-

fragt am: 09.07.2024]). Individuelle Beratung, verbesserte technische Hilfsmittel, ein proakti-

ver Kundendienst sowie insgesamt eine ausgereifte Omnichannel-Strategie sind weitere Er-

folgsfaktoren (von Ballmoos 2022, S. 20). 

2.3.3 Zusammenfassung der theoretischen Ausführungen zur Digitalisierung und Nach-

haltigkeit 

Die Digitalisierung ist aufgrund der grossen Onlineangebote (u. a. Long Tail) einer der Gründe, 

die zu einer Überdistribution im Möbelhandel führten. Dies wirkt sich in Form eines verschärf-

ten Preiskampfs aus, welcher in Verbindung mit ähnlichen Geschäftsmodellen auf dem Markt 

in einem Zero-Profit-Market enden können (Einleitungsteil, Kap. 2.3, theoretische Ausführun-

gen, Kap. 2.5). Für zwei derzeit kaum zu erfüllende Kundenansprüche versprechen die Digita-

lisierung und die damit einhergehenden prozessualen Innovationen mittelfristig eine Lösung. 

Zum einen sind kürzere Lieferzeiten durch die additive Fertigung oder Direct-to-Consumer er-

reichbar, zum anderen bieten virtuelle Visualisierungsmöglichkeiten (AR, VR) dem Kunden 

kostengünstig Sicherheit über die Wirkung neuer Einrichtungslösungen. Daraus entwickeln 

sich neue Geschäftsmodelle wie Onlineeinrichtungsberatung oder automatisierte Einrich-

tungsberatung. Um die Digitalisierung der Geschäftsabläufe weiter voranzutreiben, bedarf es 

einer Digitalstrategie, welche insbesondere die Verbesserung der Datenqualität sowie der Da-

tensammlung und -auswertung beinhaltet (theoretischer Teil, Kap. 2.3.1).  

 

Die Nachhaltigkeit bietet dem Möbelhandel diverse Profilierungsfelder. Zertifizierungen bil-

den dabei lediglich eine Basisqualität, welche seitens der Konsumenten vorausgesetzt und als 

gegeben betrachtet wird (Abbildung 42). Eco Design verspricht ein hohes Potenzial bezüglich 
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der Profilierung wie Impact auf die Ökologie, indem sie die Grundlage für die langfristige Ver-

wertung der Produkte und Rohstoffe im Sinne der Kreislaufökonomie / Cradle-to-Cradle legt. 

Wenig an die Öffentlichkeit getragen wird die von Gesetzes wegen zu erstellender Berichter-

stattung über nichtfinanzielle Belange (ESG). Sie bildet eine gute Grundlage für Nachhaltig-

keitsberichte, die dem Konsumenten Vertrauen und Transparenz über die getätigten Nachhal-

tigkeitsbemühungen verschaffen (theoretischer Teil, Kap. 2.3.2).  

 Theoretische Ausführungen zur Customer Journey im Wohnungsein-
richtungsmarkt 

In den vergangenen Jahren ist die Vielzahl der Möglichkeiten, um mit Kunden in einen Dialog 

zu treten, erheblich gestiegen. Die Coronapandemie löste bei den Konsumenten einen enor-

men Kompetenzsprung in der Nutzung digitaler Services in Verbindung mit Einkäufen aus 

(Wölfle und Leimstoll 2022b). Möbelhändler sind deshalb gefordert, die verschiedenen Kon-

takt- und Kaufkanäle mit ihren Kunden systematisch zu managen. Dabei steht der Informa-

tions- und Entscheidungsprozess des Kunden im Zentrum (Böcker 2015). Eine konsequente 

Kundenorientierung und -zentrierung entlang des Entscheidungsprozesses findet nur statt, 

wenn kaufrelevante Informationen kanaladäquat und kundenzentriert aufbereitet und bereit-

gestellt werden (Aemmer et al. 2021, S. 375; Foscht et al. 2020, S. 12–14) und die entspre-

chende Unternehmenskultur vorhanden ist (Frankenberger et al. 2021, S. 291). 

 

Die Ausgeprägtheit des ROPO-Effekts im Möbelhandel wird von verschiedenen Forschenden 

bestätigt, also des Kundenverhaltens, bei dem potenzielle Konsumenten ein Angebot in der 

Inspirationsphase erst online prüfen, um es anschliessend stationär einzukaufen (Faltin 2015; 

moebel.de 2017, S. 7). Trotzdem galt 2015 der stationäre Handel noch als wichtigste Informa-

tionsquelle für Kaufinteressenten (Stummeyer 2018; Bauer 2017; Rudolph und Weber 2015). 

In Anbetracht der steigenden Onlineumsätze impliziert das ein verstärktes Showrooming und 

entsprechend das Gegenteil von ROPO. Diese Erkenntnis ist unterdessen revidiert (Schroth 

2018; Heinemann 2013b, S. 3). Der von Friedrich und Diekmann (2016, S. 291–294) 

beschriebene IOROPO-Effekt (Abbildung 46) geht deutlich weiter und ist dynamischer, was 

von Braunegger und Giovante (2023, S. 83) bestätigt wird. 2015 haben sich gemäss dem 

Google Consumer Barometer 59 % der Schweizer Konsumenten vor dem Kauf im Internet 

informiert (2016, S. 19). 53 % ergab eine Studie von moebel.de für den deutschen Markt 

(2017, S. 7), wobei eine ähnliche Studie 2018 für den deutschen Möbelmarkt bereits eine 85-
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prozentige ROPO-Quote sowie eine 54-prozentige Showrooming-Quote attestierte 

(Güldenast et al. 2019, S. 8). Derzeit lassen sich keine Dienstleistungen seitens der Pure Player 

oder der guten Omnichannel-Retailer ausmachen, die den stationären Handel als Ganzes un-

mittelbar ersetzen könnten. Denn E-Commerce stellt noch allzu oft ein nüchternes Angebot 

von Waren dar. Kunden erwarten weitergehende Erlebnisse, online wie stationär. Die Nach-

haltigkeit bietet hier u. a. Profilierungspotenzial (Peters 2022). 

 

Aemmer et al. (2020) befassten sich eingehend mit der Rolle des stationären Schweizer Mö-

belhandels in der Customer Journey und attestiert diesem in der Inspirationsphase eine nach 

wie vor wichtige Rolle (Abbildung 83), die gerade kurz vor dem Kaufentscheid einen wesentli-

chen Faktor darstellt (Aemmer et al. 2021). Scheidegger et al. (2023, S. 70–71) stützen dies im 

Rahmen einer aktuellen GDI-Studie zum Einkaufsverhalten in der Schweiz genauso wie Brau-

negger und Giovante (2023, S. 84) im Rahmen einer quantitativen Studie zu Customer Journey 

im deutschen Möbelhandel. Diese Argumentation steht jener von Wölfle und Leimstoll 

(2022b, S. IX–XI) gegenüber, die aufgrund flexibler Arbeitsformen die Tagesabläufe vieler Kon-

sumenten verändert sehen, was stationäre Angebote aufgrund der eingeschränkten Verfüg-

barkeit gerade in der Inspirationsphase als weniger attraktiv erscheinen lässt. Zudem führt 

eine gestiegene Digitalkompetenz der Konsumenten zu vereinfachter onlinebasierter Infor-

mationsgewinnung und entsprechender Inspiration (Heinemann 2013a, S. 4–6). 
 

 

Abbildung 83: Übersicht über die Bedeutung verschiedener Kanäle im Kaufentscheidungsprozess (Quelle: Aem-

mer et al., 2020, S. 372) 

 

Eine allgemeingültige Customer Journey für den Kauf von Einrichtungsgegenständen und Mö-

beln im Besonderen lässt sich basierend auf der aktuellen Literatur nur annähernd skizzieren 

und ist nicht breit abgestützt. Zu erwähnen sind an dieser Stelle die Forschungsarbeiten von 
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Braunegger und Giovante (2023), Aemmer et al. (2021) und Kalinowski und Verwaayen (2013). 

Ergänzt durch das Modell von Furniture Advisory Services GmbH und Inputs von Stummeyer 

(2018), Bolz und Höhn (2019) sowie Mahrdt und Man (2018), lässt sich folgendes theoreti-

sches Modell für die Customer Journey im Möbelhandel visualisieren: 
 

 

Abbildung 84: Die Customer Journey im Möbelhandel (Quelle: eigene Darstellung nach Aemmer et al. 2021, 

Stummeyer 2018, Furniture Advisory Services GmbH 2019, PwC 2019, Bolz & Höhn 2019, Mahrdt & Man 2018) 

 

Die Inspiration (Beachten und Überlegen) in der Pre-Sale-Phase ist von hoher Relevanz. Die 

Inspirationsquellen sind sehr vielschichtig und je nach Kundengruppe unterschiedlich. Dabei 

muss im Rahmen eines segmentspezifischen Onlinemarketingmixes aus Websites, Bewer-

tungs- und Empfehlungsportalen sowie Social Media der Interessent zunächst einmal auf das 

Angebot des Händlers aufmerksam gemacht werden. Durch die Einbettung von Social Media 

können Kunden nicht nur zu Botschafter werden und Produktfeedbacks bereitstellen, sondern 

im Sinne der «Co-Création» ebenfalls in den Designprozess eingebunden werden (Braunegger 

und Giovante 2023, S. 78; Stummeyer 2018, S. 309). Neue Inspirationsmöglichkeiten schaffen 

neue Verhaltensmuster. Communitys und Influencer aller Art geniessen in dieser Phase eine 

nicht zu unterschätzende Macht. Den sozialen Medien kommt dabei eine besondere Bedeu-

tung zu. Um eigene Produkte erfolgreich inspirativ darzustellen, ist eine Auseinandersetzung 

mit den Präferenzen der jeweiligen Kundengruppen unerlässlich. Welche Inhalte werden ge-

teilt? Wie hoch ist die Aufmerksamkeitsspanne? Welches Medium deckt dies ab (Aemmer et 

al. 2021, S. 403)? 

 

Webseiten von Händlern und Herstellern spielen eine zentrale Rolle im Rahmen der Informa-

tion und Inspiration. Die Herausforderung besteht darin, den Kunden anschliessend nicht zu 
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verlieren. Terminvereinbarungs-Tools, Filialfinder und Webshops sind entsprechende Mass-

nahmen (Braunegger und Giovante 2023, S. 78; Stummeyer 2018, S. 310). Storytelling ist nach 

Aemmer et al. (2021, S. 389–390) ein Erfolgsfaktor im Rahmen der Inspirationsphase, um Kun-

den zu unterhalten, emotional abzuholen und um Bedürfnisse zu wecken. Die Bedeutung der 

Hard Facts im Rahmen der Überlegungen zum Produktentscheid ist trotzdem höher zu werten. 

Ihre optimale Aufbereitung (Durchlässigkeit des PIM6-Systems) ist entscheidend, denn vielen 

Kunden fehlen online relevante Informationen, die einen Gang in den stationären Handel un-

entbehrlich machen. Nach Braunegger und Giovante (2023, S. 78) besteht in dieser Phase der 

Customer Journey für 60.8 % der Kaufinteressierten ein erhöhter Informationsbedarf in Bezug 

auf Produktherkunft und Herstellungsbedingungen, welche Unternehmen mit dem Einsatz 

von Blockchain-Technologie basierend auf dezentraler Datenbanken lösen können. «Daten-

analysen hinsichtlich der Kundenbedürfnisse, Verhaltensmuster, Zahlungsbereitschaft oder 

Einstellungen schaffen in dieser Phase die Basis für Optimierungen des Produktangebots, prä-

dikative Analytik sowie personalisierte Angebote und Rabattcodes» (Cadonau 2018, S. 33 zit. 

in Braunegger und Giovante 2023, S. 79). 

 

Weitere kaufrelevante Faktoren, die den Gang in ein Einrichtungshaus fordern, sind die Unsi-

cherheit, ob ein Möbel in die Bestimmungsumgebung passt, sowie die Qualität inkl. der Haptik 

und des Komforts eines Produktes (Aemmer et al. 2021, S. 392–393). Zusammen mit der Be-

ratungskompetenz stationär verfügbarer Einrichtungsberater führen diese Elemente oft zu ei-

nem Kaufkanalwechsel (Aemmer et al. 2021, S. 398–400), auch wenn in den letzten Jahren 

Möbelhändler mit virtuellen oder Remote-Beratungsangeboten sowie Onlineeinrichtungspla-

nern auf den Markt getreten sind (Stummeyer 2018, S. 310–312). Kalinowski und Verwaayen 

stützen diese Erkenntnis in Anbetracht des «Haptik-Paradoxons». Dieses erklärt das Bedürfnis 

der Konsumenten, Produkte in den Händen halten zu wollen, gleichzeitig aber die Vorteile von 

E-Commerce (Verfügbarkeit, Convenience) nutzen zu wollen (2013, S. 489–490). Lässt sich 

dies nicht bewerkstelligen, folgt ein Kanalwechsel. Die Wichtigkeit der Beratung im Rahmen 

der Customer Journey lässt sich anhand des Beratungsanteils von IKEA Schweiz an den Ge-

samtaufträgen ablesen: Im Geschäftsjahr 2022/2023 enthielten 44 % aller Einkäufe eine per-

sönliche Beratung oder Serviceleistungen wie Montage oder Heimlieferung, was einem 

Wachstum von 9 % gegenüber dem Vorjahr entspricht (2023). 

 
6 Product Information Management 
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Die Erreichbarkeit einer Filiale innerhalb des individuellen Mobilitätsradius des entsprechen-

den Kunden entscheidet darüber, ob einzelne Anbieter aus dem Auswahlverfahren herausfal-

len (Aemmer et al. 2021, S. 403–404). Das Mobilitätsverhalten ist in der Schweiz je nach Re-

gion sehr unterschiedlich, was Einfluss auf die Standortwahl und die notwendige Erschliessung 

hat. Diese Erkenntnis begünstigt in urbanen Gebieten die Reduktion von grossen Einrichtungs-

häusern in schlecht erschlossenen Agglomerationen zugunsten von kleineren Innenstadtfilia-

len oder Showrooms (Peters 2022). Andererseits sind in ländlichen Gebieten Einrichtungshäu-

ser mit guter Individualverkehrserschliessung wichtig (Becker et al. 2021, S. 10). 

 

Die enge Verflechtung der verschiedenen Informations-, Inspirations- und Kaufkanäle verleiht 

der Omnichannel-Strategie eine besondere Stellung und vermag Wettbewerbsvorteile zu 

schaffen, Braunegger und Giovante (2023, S. 81–82) zufolge gilt: Je kaufkräftiger die Ziel-

gruppe, desto ausgeprägter. Dies eröffnet die Chance, «unique offline» mit den Vorteilen der 

Onlineangebote zu verknüpfen (Aemmer et al. 2021, S. 409–410; Stummeyer 2018, S. 316–

317). Der Technologieakzeptanz der gewählten digitalen Instrumente beim angesprochenen 

Kundensegment ist dabei grosse Aufmerksamkeit zu bieten (Braunegger und Giovante 2023, 

S. 69).  

 

In der Kaufphase gilt es, den Interessenten durch gute Argumente und ein überzeugendes 

Leistungsangebot zu einem Käufer zu machen. Informationen und Produktvergleiche, die on-

line (Shopping-Apps) wie offline (Beratung, QR-Codes an den Produkten) erfolgen, dienen die-

sem Zweck und werden durch mobile Beratungssysteme (Pads) unterstützt, die dem Berater 

Informationen über Konfigurationsmöglichkeiten, Verfügbarkeiten und Preise liefern. Konfi-

guratoren ermöglichen Interessenten, all dies online wie stationär autonom zu prüfen. Loya-

litätsprogramme wiederum binden Kunden an Unternehmen; sie gewinnen gerade online im-

mer grössere Bedeutung und dienen als Basis für individuelle Rabatte (Stummeyer 2018, S. 

312–315). Der stationäre Handel fungiert nach wie vor als der wichtigste Absatzkanal. In die-

sen Verkaufsstellen kommen dem Einkaufserlebnis, der Atmosphäre sowie der Beratungs-

kompetenz eine wichtige Rolle zu. Die Einbettung digitaler Elemente im stationären Verkaufs-

raum bietet Chancen, das Kundenerlebnis sowie die Beratungsqualität zu verbessern (Braune-

gger und Giovante 2023, S. 79). 
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Innerhalb der Nachkaufphase (Binden und Empfehlen) kommt der Auswahl des Lieferzeit-

punktes, der (potenziellen) Reklamationsbearbeitung sowie dem Track & Trace der Lieferung 

eine grosse Bedeutung zu (Stummeyer 2018, S. 315). Braunegger und Giovante (2023, S. 80–

81) unterstreichen die Wichtigkeit einer schnellen und kostenfreien Lieferabwicklung, eines 

Aufbauangebots sowie flexible Rückgabemöglichkeiten und persönliche Reklamationsbear-

beitung. Kognitive Dissonanzen lassen sich in einem persönlichen Gespräch mit einem bereits 

bekannten Berater besser auffangen (Aemmer et al. 2021, S. 380) als über anonyme Online-

kanäle. Onlineproduktbewertungen, die in der Vorkaufphase sehr wichtig sind, werden in der 

Regel in dieser Phase durch Kunden verfasst (Aemmer et al. 2021, S. 395–396). Die direkte 

Mitnahme, wird sie denn angeboten, stellt aufgrund des sich laufend verändernden Mobili-

tätsverhaltens zunehmend Probleme dar und begünstigt Abholoptionen wie Clic & Collect in 

der Nähe des Kunden und günstige Lieferoptionen, die gerade online gut ersichtlich sind 

(Aemmer et al. 2021, S. 392; Stummeyer 2018, S. 309). 

 

Wie sich die digitale Transformation auf die Customer Journey auswirkt, ist laut Aemmer et al. 

(2021) unter Berücksichtigung der Studien von Klaus (2015) wie auch Rutschmann und Belz 

(2014) zu wenig erforscht bzw. zu wenig aktuell (Aemmer et al. 2021, S. 382). Reinartz et al. 

(2019) untersuchten die Auswirkungen der digitalen Transformation auf die Wertschöpfungs-

kette des Detailhandels. Traditionelle Retailer hatten demnach bis vor wenigen Jahren auf-

grund der Informationen, die sie durch das Kaufverhalten ihrer Kunden in ihren stationären 

Läden gewinnen konnten, eine unangefochtene Vorherrschaft inne. Die rückläufigen stationä-

ren Kundenfrequenzen, E-Commerce, Mobile Shopping, KI und die daraus erwachsenen neuen 

Marktteilnehmer setzen den grossen Detailhändler jedoch inzwischen zu. Der Customer Intel-

ligence (theoretischer Teil, Kap. 1.9.2) wird eine Schlüsselrolle zugesprochen, die stationären 

Marktteilnehmern kontinuierlich verloren geht. 

 

Nach Frankenberger et al. (2021, S. 135) müssen Unternehmen die aus Daten gewonnenen 

Erkenntnisse nutzen, um zum einen ihre Produktentwicklungsprozesse zu verbessern und zum 

anderen passende Dienstleistungen einzuführen, die Kommunikationswege anzupassen und 

unter Umständen die Customer Journey zu beeinflussen. In den Phasen «Beachten» und 

«Überlegen» generieren Hersteller durch Interaktionen mit Interessenten Daten, die sie an-

schliessend für F2C-Geschäftsmodelle nutzen können (Reinartz et al. 2019). Dem Handel blei-

ben diese Daten meist vorenthalten, sie müssen daher zur Datengewinnung ihre eigene 
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«Customer Experience» (Kundenerlebnis) erschaffen. Die Kundenanforderungen in der Vor-

kaufphase sind, getrieben durch die Pure Player, hoch. Erweiterte Produktinformationen wer-

den online und offline gleichermassen ausgiebig erwartet. Böttcher et al. (2023, S. 4294) se-

hen in digitalen Tools wie digitalen Spiegeln, AR etc. am POS Chancen, um neue, präzise Daten 

zu gewinnen. Retailer würden jedoch mit deren Einführungen zögern, «because they do not 

view DCX7 as an integrated construct of the customer journey and BM that takes into account 

changing customer expectations along their journey and the experience offered across the 

various BM elements.» Basierend auf 38 Case Studies kommen die gleichen Autoren zu dem 

Schluss, dass erstens die digitale Technologie Innovationen zulässt, um bereits in der Vorkauf-

phase digitale Kundenerlebnisse zu schaffen, die dazu beitragen, den Kunden davon zu über-

zeugen, mit der Kaufphase fortzufahren. Zweitens vermag die digitale Technologie die Custo-

mer Journey zu verändern und schafft ein nahtloses Kauferlebnis vom ersten Moment an, 

wenn ein Kunde einen Bedarf erkennt, bis zum Abschluss des Kaufs. Drittens sollten Einzel-

händler über die digitale Technologie hinausblicken und das persönliche Erlebnis und die 

nichtdigitalen Interaktionen mit Kunden berücksichtigen, die von einem digitalen Kundener-

lebnis veranlasst wurden (Böttcher et al. 2023, S. 4300). 

 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der Kompetenzsprung vieler Konsumen-

ten in der Nutzung digitaler Services in den vergangenen Jahren zu mehr Touchpoints zwi-

schen Händlern und Interessenten im Rahmen der Customer Journey, aber auch zu mehr und 

dynamischeren Kanalwechseln führte. Innerhalb der Inspirationsphase sind aufgrund des ver-

änderten Konsumentenverhaltens neue Onlinetouchpoints entstanden. Wer an dieser Stelle 

keinen Kontakt zu den Interessenten herstellen kann, hat es schwer, Kaufabschlüsse zu gene-

rieren. Am Ende dieser Phase konnte ein häufiger Kanalwechsel ausgemacht werden, der 

durch ungenügende Informationen (meist online generiert) auszumachen ist. Nebst fehlenden 

Produktdaten spielen dabei die Haptik, der Komfort sowie die durch Beratung ermöglichte 

Bestätigung der passenden gewählten Einrichtungslösung eine grosse Rolle. Der Interessent 

entscheidet an dieser Stelle, welches stationäre Einrichtungshaus er daraufhin besuchen wird. 

Erreichbarkeit, unabhängig von der Grösse des POS, ist entscheidend. In der Kauf- und Nach-

kaufphase werden seitens des Kunden professioneller Service und ein breites Leistungsange-

bot (Lieferung, Montage etc.) erwartet. Physische Kundennähe, z. B. durch Kundendienste in 

 
7 Digital Customer Experience (digitale Kundenerlebnisse) 
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den Filialen, hilft dabei, im Rahmen von Reklamationen kognitive Dissonanzen aufzufangen, 

was wiederum Einfluss auf die (Online-)Bewertung der Gesamtleistung hat.  

 Theoretische Ausführungen zu BM/BMI 

Der BM/BMI-Definition von Frankenberger et al. (2013) und Gassmann et al. (2017) folgend, 

deren Anwendung im Rahmen des St. Galler Business Model Navigators Anwendung gefunden 

hat, kann ein Geschäftsmodell mit vier Elementen, die in einer anspruchsvollen und umfas-

senden Art und Weise eingesetzt werden, beschrieben werden: dem Nutzenversprechen, dem 

Wertschöpfungskonzept, dem Ertragsmodell und dem Zielkunden. Für vorliegende Arbeit 

wird dieses Framework um die Elemente des «wertbasierten Geschäftsmodells» von Bieger 

und Reinhold (2011) erweitert. Deren Ansatz verfolgt keine prozessuale Struktur, sondern ver-

bindet die BMI mit dem deskriptiven BM-Ansatz, da dem Value Development (Entwicklung, 

Innovation) eine besondere Bedeutung zugewiesen wird. Dass darin eine gewisse Wechsel-

wirkung mit der Wertverteilung besteht, erscheint unbestritten und folgt einem Return-on-

Investment-Gedanken. Im Vergleich der Modelle von Bieger und Reinhold einerseits und Fran-

kenberger et al. andererseits fällt die Übereinstimmung bei dem Nutzenversprechen, dem 

Wertschöpfungskonzept sowie dem Ertragsmodell auf. Frankenberger et al. wie auch Gass-

mann et al. fokussieren allerdings mehr den Kunden (Wer?), während Bieger und Reinhold die 

Finanzierung und deren Konsequenzen stärker gewichten. 
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Abbildung 85: Vergleich des «wertbasierten Geschäftsmodells» (aussenliegend) von Bieger und Reinhold (2011) 

mit dem «magischen Dreieck» (innenliegend) von Frankenberger et al. (2013) (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Dieses Vorgehen begründet sich zum einen in der starken Verankerung der zugrunde liegen-

den Definition in der Literatur, zum anderen in den für den Möbelhandel besonders relevan-

ten zusätzlichen Elementen von Bieger und Reinhold. Wie neue Werte für Kunden entwickelt 

werden, hat in einem Markt, in dem traditionelle Geschäftsmodelle vorherrschen, grösste Be-

deutung (Krämer und Burgartz 2022). Zum einen müssen Wege gefunden werden, um Inno-

vationen entwickeln zu können, ohne das bestehende Geschäftsmodell zu gefährden, das no-

tabene den Cashflow für diese Projekte liefern muss. Zum anderen bedarf es einer Kultur, die 

disruptive oder kannibalisierende Business Models entwickelt und vorantreibt, ohne intern 

ausgebremst zu werden. Dabei stellt sich die Frage, ob das sogenannte «Value Development» 

als Projekt oder im Sinne von Frankenberger et al. (2020), Wirtz und Daiser (2017) und beson-

ders Teece (2009) das «Sensing» als ständiger Prozess mit dem Aufbau und der Erhaltung in-

terner dynamischer Fähigkeiten betrachtet wird. Den Kanälen kommt angesichts markant an-

steigender Onlineumsätze und erfolgreicher Omnichannel-Konzepte eine grosse Bedeutung 

zu. Wie gelingt es einem Möbelhändler, sein Wertversprechen seinem Zielkunden über die für 

diesen geeigneten Kanäle zu vermitteln und zu verkaufen? Die Wertverteilung nach Bieger 

und Reinhold (2011) ist ein wichtiger Ansatz, der sonst in keinem der analysierten Konzepte 



 

148 DIS_WA_von Ballmoos Yves_MUDR0537 

vorkommt, aber angesichts der Branchenstruktur eine besondere Bedeutung hat. Die Eigen-

tümerstrategie kann einschneidende Strategiepfeiler einbringen, die das Geschäftsmodell ei-

nes Möbelhändlers massiv prägen. Beispiele hierfür sind z. B. die Übernahme von Pfister durch 

die Lutz-Gruppe oder die Schliessung von Interio. Sie erfolgte aufgrund einer Statutenausle-

gung der Arco Pfister Stiftung, welche die langfristige Sicherung als oberstes Gebot einforderte 

(Heiniger 2020b; officebase 2019; Steiner 2019) bzw. einem Strategiewechsel innerhalb der 

Migros (Heiniger 2020a). Auch IKEA steht in der Pflicht seiner Eigentümerfamilie, welche die 

für IKEA so eigene Kultur massgebend prägen (Jungbluth 2006; Stähler 2014). Oftmals werden 

grundlegende Geschäftsmodellelemente aufgrund neuer Eigentümerstrukturen angepasst, 

wie das bei der Lutz-Gruppe zu beobachten ist. Ihre aggressive europaweite Akquisitionsstra-

tegie geht einher mit einer starken Fokussierung auf zusätzliche stationäre Verkaufsfläche (Di-

erig 2018). Auch Migros und Coop verfolgen basierend auf dem Genossenschaftsgedanken 

diesbezüglich im Schweizer Möbelmarkt andere Ansätze als familiengeführte Unternehmen 

oder solche im Streubesitz. 

 

Business Model Innovation wird in der Literatur als Schlüsselfaktor zur Erlangung nachhaltiger 

Wettbewerbsfähigkeit gesehen (Philippi et al. 2022, S. 1; Wirtz und Daiser 2017; Foss und 

Saebi 2017, S. 201; Frankenberger et al. 2013; Klos et al. 2021, S. 2). Produkt- und Prozessin-

novation wird im Vergleich zur BMI als weniger erfolgversprechend betrachtet (Montemari et 

al. 2022; Faria et al. 2021) und kann letztlich zur Ausbildung von «Zero-Profit Markets» führen 

(Teece 2009, Kap. 1). Gerade für Unternehmen mit rückläufiger Produktivität sind verstärkte 

Innovationsanstrengungen im Rahmen der Geschäftsmodelle wichtig (Frankenberger et al. 

2021, S. x und S. 3 - 10). 

 

Warum ist die Methode BMI im Möbelhandel nicht weiter verbreitet? Gründe dafür liefert die 

Literatur ansatzweise in Bezug auf die Leadership des Topmanagements (Chesbrough 2007), 

organisatorische Massnahmen (Klos et al. 2021) sowie methodische und kulturelle Defizite 

(Frankenberger et al. 2020), was Plüntsch (2020) zusammenfassend bestätigt. Auch kann sich 

ein erfolgreiches Unternehmen in einer vermeintlich sicheren Lage fühlen, von Aagaard und 

Nielsen (2021, S. 78–79) als Safe Haven beschrieben. Im Kontext dieser Arbeit ist es wichtig, 

BMI als Innovation von mindestens zwei Faktoren innerhalb des Business Model Frameworks 

(Abbildung 85) zu verstehen. Der Möbelhandel verstand es in den vergangenen Jahren gut, 

seine Effizienz laufend zu verbessern. Dies entspricht in der Regel einem effizienteren 
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Wertschöpfungskonzept, z. B. über ein besseres Sourcing oder ein verbessertes Ertragsmo-

dell. «Zero-Profit Markets» (Teece 2009, Kap. 1) und eine Homogenisierung des Angebots 

(Schallmo 2013, S. 1) können die Folge sein. Aus den BMI-Komponenten Frankenbergers et al. 

(2021, S. 32) kommt der Digitalstrategie eine wichtige Rolle zu. Deren Ziel ist es, die Aktivitäten 

auf der 1. bzw. 2. S-Kurve (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10) zu lenken. In einem ersten Schritt 

gilt es, die strategischen Ziele zu definieren. Diese können entweder inkrementeller (1. S-

Kurve) oder disruptiver (2. S-Kurve) Art sein. Zudem wird es verbindende Elemente zwischen 

den zwei «Kurven» geben. Für den zweiten Schritt hilft es, die eigenen Gedanken in Business 

Models zu fassen. Indem die aktuellen Aktivitäten im Rahmen des existierenden Geschäfts-

modells sowie die angestrebten Aktivitäten im Rahmen der Strategie visualisiert werden 

(3. Schritt), kann der einzuschlagende Weg im Rahmen der BMI verdeutlicht werden und las-

sen sich die Massnahmen priorisieren. 

 

Abbildung 86: Tool zur Frage «Was?» im Rahmen der Digitalstrategie (Quelle: Frankenberger et al. 2020, S. 357, 

nach Gassmann et al. 2017) 
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Grundsätzliche Kritik an BMI üben Sabarruddin und Putra (2023). Erstens sei der BMI-Prozess 

voller Unsicherheiten, Risiken und Mehrdeutigkeiten, was zum Scheitern vieler Projekte führe. 

Zweitens könnten viele Unternehmen nicht in ausreichendem Masse von den Vorteilen profi-

tieren, die von der BMI erhofft werden, da die Errungenschaften aus den jeweiligen Projekten 

von Mitbewerbern kopiert würden. Drittens habe eine Reihe von BMIs grössere negative Fol-

gen für viele Stakeholder oder das Unternehmen selbst. Kritisch betrachteten Unternehmen 

aus sensiblen Branchen (z. B. Automobilindustrie) Open Innovation, und kapitalintensive Fer-

tigungsbetriebe würden durch die Einbindung von Konkurrenten und Kunden ihre Wettbe-

werbsvorteile riskieren. Hier ergeben sich nach Chesbrough unausweichliche kulturelle und 

organisatorische Herausforderungen (Chesbrough 2020). 

 

Die Forschung von Huber (2021) setzt sich spezifisch mit dem Einfluss der Trends Digitalisie-

rung, Urbanisierung und Individualisierung sowie deren Einfluss auf die Geschäftsmodelle auf 

dem deutschen Möbelmarkt auseinander. Sie ist in dieser Art einzigartig und verdient an die-

ser Stelle entsprechende Aufmerksamkeit. Huber bedient sich dabei einer klassischen BM-De-

finition nach Schallmo (2013). Die branchenspezifische Ableitung erfolgt dabei aus der Preis-

differenzierung heraus als Verhältnis aus relativem Preis zu relativer Leistung. Dabei wird eine 

Preis-Leistungs-Korrelation angenommen, die gerade durch neue BM jedoch konkurrenziert 

wird. Dieser Ansatz ist stark auf den deutschen Markt zugeschnitten, seine Gültigkeit für den 

Schweizer Markt ist daher zu überprüfen. Die abgeleiteten Geschäftsmodelle nach Preislage 

entsprechen nicht dem Marktbild im Schweizer Kontext, da führenden Anbietern wie Pfister, 

Livique, Micasa, XXXLutz oder der Plattform Galaxus aufgrund ihrer sehr breiten Preislagen-

abdeckung damit nicht genügend Rechnung getragen wird. 
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Abbildung 87: Raster für Geschäftsmodelldimensionen und -elemente (Quelle: Huber 2021, S. 6, nach Schallmo 

2013, S. 119) 

 

Innerhalb des in Abbildung 87 dargestellten Geschäftsmodells wird nicht auf die Eigentümer-

schaft (Finanzdimension) eingegangen. Gerade im deutschen Markt ist der Einfluss inhaber-

geführter Möbelhäuser jedoch nach wie vor sehr gross (z. B. Ostermann oder Höffner). Sie 

sind zudem treibende Kräfte in Einkaufsverbänden wie BEGROS. Die Basis der Trendanalyse in 

Hubers Dissertation (2021, S. 75) bildet die PESTEL-Analyse. Sie gliedert sich nach fünf zentra-

len Trends (Politik und Recht, Soziales, Ökonomie, Ökologie und Technologie). Wie die darin 

analysierten Trends identifiziert wurden, ist unklar. Die unterschiedlichen Trendarten (Abbil-

dung 19) werden in der Analyse nicht unterschieden, womit der Einfluss langanhaltender Me-

gatrends wie der Individualisierung mit kürzer wirkenden Entwicklungen (z. B. Monolabel-

Stores) verglichen wird. Sie werden im Rahmen einer Chancen-Herausforderungs-Analyse auf-

schlussreich zusammengefasst. Die sich daraus ergebenden strategischen Optionen werden 

in drei verschiedenen Horizonten (Zeiträume) inkl. der passenden Kreativmethoden (2021, S. 

250 - 253) gemäss Abbildung 88 dargestellt.  
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Abbildung 88: Überblick über strategische Optionen (Quelle: Huber 2021, S. 250) 

 

Diese Abstufung nach Fristigkeiten und inhaltlich sichtbarem Innovationsgrad weist Ähnlich-

keiten mit Frankenbergers und Gassmanns Vorgehen anhand des 2 S-Kurven-Modells auf. Hu-

bers (2021, S. 251-252) zweiter Horizont stellt eine Übergangsphase dar und kann dabei mit 

dem «Verbindungsglied» von Frankenberger et al. (Frankenberger et al. 2021, S. 383) vergli-

chen werden. 

 

Zusammenfassend wird der Entwicklung und Innovation sowie der Wertentwicklung inner-

halb von Geschäftsmodellen im Kontext dieser Arbeit grosser Wert beigemessen. In der Kom-

bination der Modelle von Bieger und Reinhold sowie von Frankenberger et al. werden zudem 

die Kanäle (Value Communication and Transfers) sowie die Wertverteilung integriert, die im 

Schweizer Möbelhandel aufgrund der Digitalisierung und der vielschichtigen Eigentümer-

schaften eine grosse Rolle spielen. Leadership- und Know-how-Defizite sowie kulturelle Defi-

zite sind – der Literatur folgend – die Gründe, warum trotz hoher Wirksamkeit im Rahmen der 

Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit BMI im Möbelhandel kaum Anwendung findet. Statt-

dessen wurden Effizienzsteigerungen im Rahmen von Kosteneinsparungen und Synergien 

durch Zusammenschlüsse und Akquisitionen vorangetrieben, welche die Problematik des 

Zero-Profit Marktes weiter akzentuieren. BMI sieht sich aber auch Kritik ausgesetzt, da viele 

Projekte scheitern und erzielte Errungenschaften von Konkurrenten kopiert würden. Dies hat 

Einfluss auf die Offenheit der Unternehmen im Rahmen von Innovationsprojekten.   
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3 Konklusion zum theoretischen Teil 

 Konklusion und Beantwortung der theoriegeleiteten Fragestellung 

3.1.1 Konklusion (Erkenntnisse) zum theoretischen Teilziel 1 (Marktanalyse) 

Die in der Einleitung dargelegte Marktanalyse unter Einbezug qualitativer und weiterer be-

triebswirtschaftlicher Aspekte zeigt einen rückläufigen Schweizer Wohnungseinrichtungs-

markt mit seit Jahren zurückgehenden stationären Umsätzen, steigenden Verkaufsflächen 

und wachsenden Onlineanteilen. Bestätigt wird das durch die im Rahmen der theoretischen 

Erwägungen aufgezeigten Flächenfalle. Demgegenüber sind keine relevanten Business Mo-

dels im Schweizer Markt erkennbar, die dem Trend rückläufiger Quadratmeterrenditen die 

Stirn bieten könnten. Neue Geschäftsmodelle bewegen sich auf (noch) bescheidenem Niveau, 

während die erfolgreichen Pure Player die Flächenproblematik selbst nur indirekt zu spüren 

bekommen – nämlich dann, wenn das in der Literatur als Showrooming bekannte Phänomen 

der Abhängigkeit von Onlineumsätzen von physischen Läden nur noch unzureichend zum Tra-

gen kommt. 

3.1.2 Beantwortung der theoriegeleiteten Forschungsfragen zu Teilziel 1 

Welche Geschäftsmodelle gibt es im Schweizer Möbelhandel? 

Die in Tabelle 3 zusammengefassten Geschäftsmodelle im Schweizer Möbelhandel beinhalten 

die folgenden: 
 

• Multichannel-Händler (Multichannel-Filialisten und filialisierte Multichannel-Discounter) 

• Pure Player (Pure Onliner und Plattformen) 

• Fachhändler (grossflächige Fachhändler und Designmöbel-Fachhändler) 

 

Welche Geschäftsmodelle verfügen über Wettbewerbsvorteile? 

Basierend auf den identifizierten Geschäftsmodellen und den Umsatzentwicklungen (Einlei-

tungsteil, Kap. 2.2.3) zeigen sich Vorteile für die Business Models der Pure Onliner und der 

Plattformen. Bei den Multichannel-Filialisten ist kein einheitliches Bild auszumachen. 
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Wie sieht die Umsatzstruktur bzw. -entwicklung auf dem Markt aus? 

Der Schweizer Wohnungseinrichtungs- und Möbelmarkt ist geprägt durch wenige grosse 

Marktteilnehmer sowie eine starke Konsolidierung in den vergangenen Jahren. Die langjährige 

Marktführerin IKEA wurde aufgrund der Akquisitionen der Lutz-Gruppe von dieser abgelöst. 

Die konsolidierten Umsätze der Lutz-Gruppe betrugen 2022 CHF 1'128 Mrd. gegenüber 

CHF 1'008 Mrd. der IKEA. Der Wohnungseinrichtungsmarkt insgesamt verlor von 2012 bis 

2022 4.0 %, von 2017 bis 2022 gewann er 4.0 %, getrieben durch gute Umsätze während den 

Pandemie-Jahren (Einleitung, Kap. 2.1). 

 

Wie sieht die Flächenentwicklung auf dem Markt aus? 

Zahlen über die gesamte Verkaufsflächenentwicklung im Wohnungseinrichtungsmarkt liegen 

keine vor. Anhand der Filialveränderungen, des Markteintritts der Lutz-Gruppe und einzelner 

veröffentlichter Flächenangaben kann von einer Ausdehnung der stationären Verkaufsflächen 

ausgegangen werden, wie dies in Tabelle 2 exemplarisch dargestellt wird. 

3.1.3 Konklusion (Erkenntnisse) zum theoretischen Teilziel 2 (Trendstudie) 

Die basierend auf der Trendanalyse von Yves von Ballmoos (2021d, S. 16–31) mit aktuellen 

Daten erneut durchgeführte Analyse hat die deutlich grösste Relevanz der Megatrends Digi-

talisierung und Nachhaltigkeit für den Möbelhandel bestätigt. Bereits deutlich weniger rele-

vant sind «Diversity & Inclusion», der Megatrend «Industrie 4.0» rund um die additive Ferti-

gung sowie die in ähnlichem Kontext zunehmende «Deglobalisierung» (Abbildung 33). 

 

Die digitale Transformation führt zu tiefgreifenden Veränderungen sowohl angebots- als auch 

nachfrageseitig (Veit et al. 2014; Peters 2022). So stehen Unternehmen diverse neue Instru-

mente zur Verfügung, woraus sich neue Dienstleistungen und Produkte für die Kundschaft 

generieren lassen. Sie versprechen zum einen eine effizientere Abwicklung bestehender Leis-

tungen, allenfalls mit leichten Verbesserungen bezüglich des Leistungsversprechens (1. S-

Kurve nach Frankenberger, theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10), zum anderen bilden sie die Basis, 

um Geschäftsmodelle deutlich zu innovieren (im Sinne von BMI, Theoretische Ausführungen, 

Kap. 2.1.1.5). Diese wiederum führen auch zu veränderten Erwartungen und Bedürfnissen in 

Bezug auf die Nachhaltigkeit von Unternehmen und ihren Produkten. Ähnlich wie die Corona-

Krise die Digitalisierung massiv beschleunigt hat, zeichnet sich Ähnliches in Bezug auf die 
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Nachhaltigkeit, getriggert durch die Energiekrise als Folge des Ukraine-Kriegs, ab (Peters 

2022). Der Megatrend Nachhaltigkeit gewinnt seit Jahren an Bedeutung, vermochte aber bis-

lang kaum eine kritische Nachfrage zu generieren, um die Angebote der hiesigen Möbelhänd-

ler wesentlich zu beeinflussen (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.3). Dies könnte sich nun ange-

sichts der jüngsten geopolitischen Verwerfungen ändern und insbesondere den Circular-Eco-

nomy-Konzepten einen deutlichen Schub verleihen. 

3.1.4 Beantwortung der theoriegeleiteten Forschungsfragen zu Teilziel 2 

Was sind die relevanten Megatrends für den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt? 

Die Digitalisierung und die Nachhaltigkeit sind die relevantesten Megatrends für den Möbel-

handel, gefolgt von Diversity & Inclusion (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2). 

 

Welche Megatrends sind für den Wohnungseinrichtungsmarkt wichtig? 

Aufgrund der Vielschichtigkeit und Implikationen der Nachhaltigkeit und insbesondere der Di-

gitalisierung sind diese zwei identifizierten Megatrends wichtig und relevant für den Woh-

nungseinrichtungsmarkt. Beide Trends haben sich seit 2020 weiter verstärkt (theoretischer 

Teil, Kap. 1.2.2). 

3.1.5 Konklusion (Erkenntnisse) zum theoretischen Teilziel 3 (Customer Journey) 

Mittels der aktuellen einschlägigen Literatur konnte eine dem aktuellen Informations- und 

Kaufverhalten entsprechende Customer Journey für den Kauf von Wohnungseinrichtungsge-

genständen und insbesondere von Möbeln aufgezeigt werden (Abbildung 84). Sie ist in der 

Vorkaufphase deutlich digitaler (Aemmer et al. 2021, S. 403), als noch im Rahmen der ROPO- 

und anschliessenden IOROPO-Theorie in Kapitel 2.4 (theoretischer Teil) beschrieben. Als kriti-

sche Erfolgsfaktoren haben sich dabei, ausgehend von den Erkenntnissen von Mahrdt und 

Man (2018, S. 305–306) sowie Aemmer et al. (2021, S. 409–410), folgende Elemente ergeben: 

 

• Kenntnisse der Herausforderungen beim Möbelkauf 

• inspirierende, emotionale Produktpräsentation als Onboarding-Chance auf die eigenen 

Kanäle 

• bedürfnisorientierte Produktzugänge online sowie offline (Filer, Suche, Store Design) 

• Produktempfehlungen, die zum einen auf einer transparenten Datenstrategie, zum ande-

ren auf einer aktiv betreuten Community basieren 
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• Verknüpfung und Vernetzung sämtlicher Marketing- und Vertriebskanäle und durchläs-

sige Dienstleitungen online/offline inkl. des entsprechenden Datenflusses (Omnichannel), 

mit dem Ziel, den Kunden zu halten und dazu alle möglichen Dienstleistungen zu verbes-

sern, u. a. als Basis für eine effiziente Einrichtungsberatung (stationär, Chatbot, automa-

tisiert, online), Click & Collect, Return-to-Store, In-Store-Order, Out-of-Store Delivery etc. 

• optimale Bereitstellung von Informationen mithilfe immersiverer Produktpräsentationen 

und eines automatisierten PIM-Systems 

• Produkt- und Servicebewertungen online sowie auch stationär 

• organisatorische Anpassungen, die den Kanälen Rechnung tragen 

 

Am Ende der Inspirationsphase kommt es häufig zu einem Kanalwechsel, bedingt durch den 

das von Kalinowski und Verwaayen (2013, S. 489–490) beschriebene «Haptik-Paradoxon» so-

wie durch fehlende kaufrelevante Informationen. An diesem Punkt entscheidet sich der Inte-

ressent, welchen stationären Händler er aufsuchen wird, um diese Informationslücken zu 

schliessen (theoretischer Teil, Kap. 2.4).  

 

Das von Wölfle und Leimstoll (2022b) attestierte veränderte Kaufverhalten der Schweizer Kon-

sumenten nach der Corona-Krise beruht, nebst einem erfolgten digitalen Kompetenzsprung 

der Konsumenten, auch auf dauerhaft flexibleren Arbeitsformen und entsprechend veränder-

ten Tagesabläufen, die wiederum Ort und Art des Einkaufes steuern. Darunter leidet insbe-

sondere der stationäre Handel. Er hat in der anbieterunabhängigen Kaufvorbereitung im Rah-

men der Customer Journey seine dominante Rolle verloren und ist heute nur noch eine Option 

unter vielen. 

3.1.6 Beantwortung der theoriegeleiteten Forschungsfragen zu Teilziel 3 

Welche sind die wesentlichen Touchpoints von Kunden und Möbelhändlern? 

Wesentlichster Touchpoint ist und bleibt der Ort des Kaufabschlusses. Aufgrund der zuneh-

menden Digitalisierung der Customer Journey wird er allerdings durch vorgelagerte Touch-

points insbesondere in der Inspirationsphase stark beeinflusst. Wer in der Vorkaufphase digi-

tal nicht präsent ist, hat deutlich schlechtere Voraussetzungen beim Kaufabschluss. Im Über-

gang von der Inspirations- zur Kaufphase wird bei fehlenden oder ungenügenden Info-
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rmationen ein Kanalwechsel provoziert. Die Gewinnung des Kunden an dieser Stelle ist für den 

weiteren Verlauf höchst relevant (theoretischer Teil, Kap. 1.2.3). 

 

Wie hat sich die Customer Journey in den vergangenen Jahren verändert? 

Die Customer Journey ist deutlich digitaler geworden. Die gesamte Vorkaufphase ist heute 

digital geprägt, was die Rolle der stationären Einrichtungshäuser als Inspirations- und Infor-

mationsort zunehmend in Frage stellt. Insgesamt wechselt der Kunde die Kanäle laufend nach 

Belieben und seinen individuellen Bedürfnissen entsprechend (theoretischer Teil, Kap. 1.2.3). 

3.1.7 Konklusion (Erkenntnisse) zum theoretischen Teilziel 4 (Business Model/Business 

Model Innovation) 

Die Innovation von Geschäftsmodellen stellt ein wirkungsvolles Instrument zur nachhaltigen 

Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit dar (Frankenberger et al. 2013). Business Models 

können entweder organisch/inkrementell oder disruptiv verändert werden (Lehmann-Ortega 

et al. 2022; Frankenberger et al. 2020). Inkrementelle, insbesondere aber disruptive Innova-

tion werden durch eine kulturelle Transformation begünstigt, die eine veränderte Organisa-

tion mit mehr Agilität, Risikobereitschaft und Inklusion, aber auch neue Arbeitsformen, den 

Einbezug neuer Technologien und eine veränderte Führungskultur mit entsprechenden Mit-

arbeitern umfasst (Frankenberger et al. 2021, S. 73-318). Für etablierte Unternehmen – und 

dies betrifft auch die wesentlichen Marktteilnehmer im Schweizer Wohnungseinrichtungs-

markt – empfiehlt es sich, basierend auf Bieger und Reinhold (2011) und in Verbindung mit 

dem Business Model von Gassmann et al. (2017) (Abbildung 85) Innovationen entlang der 

1. wie auch der 2. S-Kurve (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10 und Abbildung 67) voranzutrei-

ben. Organische, auf Effizienzsteigerung ausgelegte Innovationen dienen der Erhaltung des 

Kerngeschäfts, das für den unmittelbaren Fortbestand des Unternehmens entscheidend ist. 

Daraus werden die Mittel für disruptive Innovationen und Ventures generiert, die entlang der 

2. S-Kurve entwickelt werden. «Open Innovation» (Gassmann und Enkel 2006; Chesbrough 

2003) und «Dynamic Capabilities» (Schiavon et al. 2022; Teece 2018) spielen genauso wie 

etablierte Frameworks zur Entwicklung neuer Geschäftsmodelle, wie etwa Osterwalder und 

Pigneurs Business Model Canvas (2010), in diesem Zusammenhang eine wichtige Rolle. 
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3.1.8 Beantwortung der theoriegeleiteten Forschungsfragen zu Teilziel 4 

Welche Ansätze liegen zur Innovation von Geschäftsmodellen vor? 

Die Literatur hat eine Vielzahl verschiedener BMI-Ansätze hervorgebracht, die im theoreti-

schen Teil, Kap. 1.2.5 und 1.2.6 nicht abschliessend, aber doch in wesentlichen Zügen darge-

legt wurden. Basierend auf diesen Modellen zeigt sich eine Kombination aus Bigers und Rein-

holds wertbasiertem Geschäftsmodell und dem Ansatz von Frankenberger et al., der aus dem 

St. Galler Business Model Navigator von Gassmann et al. hervorgegangen ist, an dem Franken-

berger ebenfalls mitarbeitete, als für den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt geeignets-

tes Modell. Die Gründe hierfür liegen in der kulturellen Verankerung der zugrunde liegenden 

Forschung sowie den im Wohnungseinrichtungsmarkt wichtigen Elementen «Kanäle» und 

«Wertverteilung». BMI wiederum ist der Theorie zufolge im Möbelhandel nicht weit verbrei-

tet. Die Gründe hierfür sind methodischer und organisatorischer Natur sowie im Bereich des 

Leaderships des Topmanagements zu suchen. 

 

Wie gestaltet sich eine Methode für BMI? 

Die vorgängig beschriebene Kombination aus der BMI-Methode nach Bieger und Reinhold so-

wie nach Frankenberger et al. ist in Abbildung 85 dargestellt und ausgeführt (theoretischer 

Teil, Kap. 2.5). Wichtig ist, dass BMI immer von einer Veränderung von mindestens zwei Ele-

menten im Geschäftsmodell ausgeht, während ansonsten lediglich von einem geänderten Ge-

schäftsmodell gesprochen wird. 

 

Welche generischen Geschäftsmodelle lassen sich für den Schweizer Möbelhandel ableiten? 

Die wesentlichsten abgeleiteten Geschäftsmodelle sind: Multichannel-Händler (Multichannel-

Filialisten und filialisierte Multichannel-Discounter), Pure Player (Pure Onliner und Plattfor-

men) sowie Fachhändler (grossflächige Fachhändler und Designmöbel-Fachhändler). 

 

Welche Rolle spielt Omnichannel im Rahmen der BMI im Schweizer Möbelhandel? 

Omnichannel wird theoriegeleitet als wichtigste und zukunftsweisende Verkaufskanalstrate-

gie für Einrichtungshäuser mit stationären Vertriebskanälen und Onlinevertriebskanälen be-

trachtet (theoretischer Teil, Kap. 1.2.3). 

 

Wie lassen sich traditionelle (stationär orientierte) Geschäftsmodelle im Schweizer Möbel-

handel innovieren? 
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BMI ist eine prominente, viel genannte und viel untersuchte Methode. Daneben finden sich 

noch Open Innovation sowie Dynamic Capabilities, die in ihrer Anwendung auch im Rahmen 

von BMI-Projekten integriert werden können. 

3.1.9 Konklusion (Erkenntnisse) zum theoretischen Hauptziel (Lösung der Flächenfalle) 

Die Literatur stellt für die Bewältigung der Flächenfalle im Schweizer Wohnungseinrichtungs-

markt keine konkrete Lösung bereit und sie gibt auch keine Hinweise darauf, wie trotz mehr 

Onlineumsatz die Flächenproduktivität gesteigert werden kann. Die Theorie attestiert aller-

dings der Business Model Innovation einen ausreichenden Wirkungsgrad, um auf fundamen-

tale Veränderungen am Markt – und dies sind hier die Megatrends Digitalisierung und Nach-

haltigkeit – erfolgreich reagieren bzw. im Hinblick auf diese agieren zu können. Modelle, die 

auf stabilen Märkten aufbauen, wie Porters 5-Forces, sind dabei veraltet und werden den An-

forderungen dynamischer, schnelllebiger Märkte nicht mehr gerecht. Erfolgversprechend ist 

ein zweigleisiges Vorgehen (2 S-Kurven) im Rahmen von BMI nach Frankenberger et al. (2020), 

da es durch inkrementelle Innovationen das unmittelbare Kerngeschäft zu stärken und mit 

disruptiven Ansätzen die mittel- und langfristige Wettbewerbsfähigkeit zu sichern vermag. 

3.1.10 Beantwortung der theoriegeleiteten Forschungsfrage zum Hauptziel 

Welche Geschäftsmodelle verzeichnen oder versprechen eine bessere Flächenproduktivität 

im Vergleich zu traditionellen, stationär getriebenen Business Models? 

Pure-Online- und Plattform-Geschäftsmodelle verfügen selbstredend über eine bessere Flä-

chenproduktivität. Pure Onliner verwässern ihr Business Model zusehends mittels kleiner sta-

tionärer Flächen, die sie zur Abdeckung der Komfort- und Haptik-Bedürfnisse ihrer Kundschaft 

benötigen. Unter den Multichannel- und Omnichannel-Anbietern ist eine zunehmende Aus-

richtung auf hochfrequentierte Kleinformate auszumachen. Damit wird in Kombination mit 

grösseren Formaten eine verbesserte Flächenproduktivität erwartet (Einleitung, Kap. 2.1.5; 

Anhang 1.1 und 1.11). 

3.1.11 Zusammenfassung Konklusion theoretischer Teil 

Dem Phänomen der Flächenfalle, also rückläufige stationäre Umsätze bei gleichzeitig steigen-

den Onlineanteilen und Verkaufsflächen, stehen keine neuen auf dem Markt erprobten Ge-

schäftsmodelle gegenüber, die das Problem in seinem vollen Umfang lösen können (theoreti-

scher Teil, Kap. 3.1.1 und 3.1.9). Eine offensive Nachhaltigkeitsstrategie bietet der Theorie zu-

folge Profilierungspotenzial, zumal seitens der Konsumenten eine höhere Zahlungs-
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bereitschaft für nachhaltige Produkte besteht (theoretischer Teil, Kap. 2.3). Der für den Mö-

belhandel relevante Megatrend Digitalisierung bietet Chancen für effizienzsteigernde Mass-

nahmen und disruptive Verbesserungen des Geschäftsmodells sowie neue Touchpoints inner-

halb der Customer Journey (theoretischer Teil, Kap. 2.4 und Kap. 3.1.3). Business Modell In-

novation wird in der Literatur als eine erfolgversprechende Methodik zu deren Umsetzung 

genannt. Für den Möbelhandel empfiehlt es sich, diese Innovationen basierend auf den Busi-

ness Models von Bieger und Reinhold sowie Gassmann et al. unter Verwendung des dualen 

Geschäftsansatzes (2 S-Kurven-Modell) anzugehen (theoretischer Teil, Kap. 3.1.7). In der the-

oriebasierten, veränderten Customer Journey zeigt sich ein deutlich digital ausgerichtetes 

Konsumentenverhalten in der Vorkaufphase. An deren Ende findet häufig ein Kanalwechsel 

aufgrund unvollständiger kaufrelevanter Informationen statt (theoretischer Teil, Kap. 3.1.5).  

 

 

Tabelle 15: Konklusion des theoretischen Teils, zurückgehend auf die theoretischen Forschungsziele, mit Theo-

riebezug (Quelle: eigene Darstellung) 

Forschungsziel (Zielstellung) Konkusion Theorie Bezug Theorie

Hauptziel: Die Flächenfalle besteht, Lösungen Theoretischer Teil, Kap. 2.2
Lösung der Flächenfalle bietet die Theorie explizit aber keine. Theoretischer Teil, Kap. 2.2

Theoretischer Teil, Kap. 2.3.1
und Kap. 2.5
Theoretischer Teil, Kap. 3.1.1

Teilziel 1: Bestätigung der Flächenfalle, Theoretischer Teil, Kap. 2.4
Erstellen einer Marktanalyse (mit im rückläufigen Schweizer Markt. Theoretischer Teil, Kap. 2.5
qualitativen Aspekten) des Schweizer Keine neuen Geschäftsmodelle bieten Einleitungsteil, Kap. 2.1.3
Möbelhandels Lösungen zur Bewältigung der Flächen-

falle. 
Theoretischer Teil, Kap. 2.5

Teilziel 2: Die Digitalisierung und die Nachhaltig- Theoretischer Teil, Kap. 2.3
Aufzeigen der relevanten (Mega-) keit sind die relevanten Megatrends Theoretischer Teil, Kap. 2.3
Trends für die Schweizer Möbelbranche für den Möbelmarkt. Theoretischer Teil, Kap. 2.3 & 2.4

Theoretischer Teil, Kap. 3.1.3

Teilziel 3: Die Customer Journey ist v. a. in der Theoretischer Teil, Kap. 2.4
Erstellen einer aktuellen, generischen Vorkaufsphase digital geprägt. Am Theoretischer Teil, Kap. 2.4
Customer Journey für den Möbelhandel Ende der Inspirationsphase kommt es Theoretischer Teil, Kap. 2.4

häufig zu einem Kanalwechsel aufgrund Theoretischer Teil, Kap. 2.4
fehlender Informationen. Theoretischer Teil, Kap. 3.1.5

Teilziel 4: Eine Kombination aus Bigers und  Theoretischer Teil, Kap. 2.4
Aufzeigen, wie bestehende Geschäfts- Reinholds sowie Frankenberger et al.'s Theoretischer Teil, Kap. 2.5
modelle  im Schweizer Möbelhandel Geschäftsmodell-Theorie geht als Theoretischer Teil, Kap. 2.5
verändert oder innoviert werden geeigneter BMI-Ansatz für den Schweizer Theoretischer Teil, Kap.1.2.6.10
können Wohnungseinrichtungsmarkt hervor. Theoretischer Teil, Kap. 2.5

Theoretischer Teil, Kap. 3.1.8
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3.1.12 Handlungsfelder 

Die theoriebasierten Massnahmen und Handlungsfelder sind in der nachfolgenden Abbildung 

mit den zugehörigen Unterthemen strukturiert dargestellt. Diese Struktur hat für das Vorge-

hen im Rahmen der empirischen Untersuchungen hohe Relevanz. 

 

Abbildung 89: Theoretisches Modell zur Lösung der Flächenfalle im Schweizer Möbelhandel (Quelle: eigene Dar-

stellung) 
 

 Empiriegeleitete Fragestellungen 

Nebst neuen Erkenntnissen zur Flächenfalle und zu (möglichen) Geschäftsmodellinnovationen 

soll die vorliegende Arbeit auch Erkenntnisse generieren, die die vorgängig theoretisch ge-

wonnenen Einsichten ergänzen. Damit können die theoretischen Erkenntnisse validiert und 

mit Blick auf ihre Praxisrelevanz überprüft werden. Daraus ergeben sich die folgenden empi-

rischen Forschungsziele und Fragestellungen, welche zudem im Anhang 1.15 zur besseren Les-

barkeit aufgeführt sind: 

 

Theoriebasierende Massnahmen und Handlungsfelder

Digitalisierung

Prozesse
Data-

Manage-
ment

Neue
Produkte

& DL

Nachhaltigkeit

Sorti-
mentsge-
staltung

Beschaffung

Strategie

Kommuni-
kation

Customer-Journey

Verkaufskanal-
strategie

Multi-
Channel

Omni-
Channel

POS Website

Online -
Shop

Website
ohne Shop

Dialog

Veränderung Geschäftsmodell

Methodik

BMI Dynamic
Capabilities

Organisation

intern extern

Umfang

evolutionär disruptiv



 

162 DIS_WA_von Ballmoos Yves_MUDR0537 

 

Tabelle 16: Empiriegeleitete Fragestellungen in Anbetracht der empirischen Forschungsziele (Quelle: eigene Dar-

stellung) 

 

Diese empirischen Forschungsfragen werden nachfolgend mit teilstrukturierten Expertenin-

terviews ergründet und mittels der teilstrukturierten qualitativen Inhaltsanalyse in Anlehnung 

an Kuckartz und Rädiker (2022) ausgewertet.  

Forschungsziel (Zielstellung) empirische Forschungsfragen

Hauptziel:
Lösung der Flächenfalle Wie wird die Flächenfalle aus der Perspektive einzelner Unternehmen wahrgenommen?

Wie reagieren die Unternehmen auf die Flächenfalle?
Wie kann trotz steigendem Onlineumsatz die Flächenproduktivität verbessert werden?

Teilziel 1:
Erstellen einer Marktanalyse (mit Welche strategischen Initiativen werden in Bezug auf die Verkaufskanäle ergriffen?
qualitativen Aspekten) des Schweizer Welche konkreten Geschäftsmodelle versprechen eine bessere Flächenproduktivität?
Möbelhandels Wie entwickeln sich die relevanten Marktteilnehmer?

Teilziel 2:
Aufzeigen der relevanten (Mega-) Was sind die relevanten Trends für den Schweizer Möbelhandel?
Trends für die Schweizer Möbelbranche Wie tangieren diese konkret einzelne Möbelhändler?  

Welche Rolle spielt in Anbetracht dieser Trends der stationäre Handel/POS?

Teilziel 3:
Erstellen einer aktuellen, generischen Wie beeinflussen die relevanten Trends die Customer Journey? 
Customer Journey für den Möbelhandel Welche Veränderungen beim Kaufverhalten waren in den vergangenen Jahren zu beobachten?

Welche Bedeutung hat Omnichanneling in der Customer Journey?
Welche sind die wesentlichen Touchpoints oder Phasen innerhalb der Customer Journey?

Teilziel 4:
Aufzeigen, wie bestehende Geschäfts- Wie lassen sich substanzielle Teile des grossen stationären Umsatzanteils in den Onlinehandel überführen?
modelle  im Schweizer Möbelhandel Wie werden Geschäftsmodelle innoviert/angepasst, um neue Differenzierungsmerkmale zu schaffen?
verändert oder innoviert werden Welche Differenzierung findet bei der strategischen Arbeit zwischen evolutionären und disruptiven Projekten statt?
können Wie wird mit Dritten im Rahmen von Innovationen zusammengearbeit bzw. sich ausgetauscht?

Worin bestehen die grössten Herausforderungen in der laufenden Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit?
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 III EMPIRISCHER TEIL 

1 Forschungsdesign 

 Untersuchungen 

Die empirischen Untersuchungen gliedern sich in eine Vor- und eine Hauptstudie mit folgen-

den Kerninhalten: 

  

 

Abbildung 90: Kerninhalte der Vor- und Hauptstudie (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Das in den nachfolgenden Kapiteln ausführlich dargelegte Forschungsdesign zielt auf eine ob-

jektive Erhebung von Primärdaten aus leitfadengestützten, teilstrukturierten Experteninter-

views. Visualisiert wird es in Abbildung 91: 
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(unstrukturierte Interviews, 
& Kundenpräsentationen)

• erste Überprüfung der 
relevanten Megatrends
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• Validierung Marktzahlen
• Informationsgewinnung 

Möbellogistik
• Informationsgewinnung 

zu Innovationsansätzen

Hauptstudie
(teilstrukturierte Experten-
Interviews)

• Wie wird die 
Flächenproblematik in 
der Praxis wahrge-
nommen und welche 
Massnahmen werden 
dagegen ergriffen?

• Ergründung ob, und wie 
neue, innovierte oder 
transformierte Business 
Models die Flächenfalle 
lösen können. 
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Abbildung 91: Übersicht über das empirische Forschungsdesign (Quelle: eigene Darstellung) 

 Methodisches Vorgehen und Methodenauswahl 

In diesem Kapitel werden die zur Anwendung gelangten wissenschaftlichen Methoden darge-

stellt und erklärt. Zudem wird die Methodenauswahl begründet. Es wird aufgezeigt, welche 

Kernaspekte in methodischer Hinsicht dem Forschungsprojekt zugrunde liegen und in welcher 

Abfolge sie behandelt wurden. Weiter wird dargelegt, wie der Gegenstandsbereich der Unter-

suchung festgelegt wurde und wie die Ergebnisse ausgewertet und in einen Zusammenhang 

gebracht werden. Abschliessend werden die Gütekriterien zur Qualitätssicherung diskutiert 

und festgelegt. 
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1.2.1 Erhebungsmethode der Vorstudie 

Die im Rahmen einer theoretischen Vorstudie mittels Sekundärerhebungen inkl. Literaturana-

lyse erstellten Markt- und Megatrendanalysen mit Relevanz für den Schweizer Wohnungsein-

richtungsmarkt wurden im Rahmen des theoretischen Teils (Kap. 1.2.1 und 1.2.2) dargelegt 

und dokumentiert (Anhang 1.3). Die empirische Vorstudie besteht aus unstrukturierten Ge-

sprächen mit ausgewählten Experten zur inhaltlichen Vertiefung nachfolgender Aspekte (Er-

kenntnisinteresse): 

 

a) erste empirische Überprüfung der theoretisch relevantesten Megatrends Digitalisierung 

und Nachhaltigkeit (Plausibilitätsprüfung) 

b) Vervollständigung der Marktübersicht (Anhang 1.11) sowie der aktuellen Konkurrenzsitu-

ation auf dem Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt inkl. Validierung der erhobenen 

Marktzahlen 

c) Informationsgewinnung zur Möbellogistik (letzte Meile) 

d) Informationsgewinnung zu Innovationsansätzen 

 

Die Kriterien zur Expertenauswahl orientierten sich an jenen der Hauptstudie, ergänzt durch 

einen Vertreter der Schweizerischen Post zur Sichtweise auf die «letzte Meile». Das Vorgehen 

im Rahmen der Vorstudie entsprach dabei nicht der qualitativen Inhaltsanalyse. Vielmehr 

stand ein explorativer Ansatz im Vordergrund, der eine literaturergänzende Informationser-

schliessung als Basis für eine wissenschaftliche Erörterung im Rahmen der Hauptstudie be-

zweckte. 

1.2.2 Erhebungsmethode der Hauptstudie 

Grundsätzlich ist die Hauptstudie des vorliegenden Forschungsprojekts in der empirischen, 

qualitativen Sozialforschung verortet. Diese steht im Schnittpunkt verschiedener Disziplinen 

der Sozialwissenschaft wie der (Sozial-)Ökonomie, der Sozialpsychologie oder der Sozialanth-

ropologie. Unter den Methoden der empirischen Sozialforschung wird die geregelte und nach-

vollziehbare Anwendung von Erfassungsinstrumenten wie Befragung, Beobachtung und In-

haltsanalyse verstanden (Atteslander 2010, S. 5). Flick und von Kardorff (2007, S. 26) zufolge 

ist die qualitative Forschung «von anderen Leitgedanken als [die] quantitative Forschung be-

stimmt. Wesentliche Kennzeichen sind dabei die Gegenstandsangemessenheit von Methoden 
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und Theorien, die Berücksichtigung und Analyse unterschiedlicher Perspektiven sowie die Re-

flexion des Forschers über die Forschung als Teil der Erkenntnis.» Bei qualitativen Daten kann 

es sich «um Texte, Videos, Bilder, Fotografien, Audioaufzeichnungen, kulturelle Artefakte und 

anderes mehr handeln» (Kuckartz und Rädiker 2022, S. 16). 

 

Die Wahl der Datenerhebungsmethode und -analyse orientiert sich an den Forschungsfragen, 

dem Forschungsgegenstand und dem Forschungsinteresse (Wollny und Marx, S. 468). Das Un-

tersuchungsdesign selbst, die Art und Weise des Einsatzes von Forschungsinstrumenten, rich-

tet sich nach dem Forschungstyp, der je nach Untersuchungsziel deskriptiv, explorativ oder 

explikativ sein kann (Atteslander 2010, S. 49–51). Zur Erörterung der Forschungsfragen rund 

um die Flächenproblematik in Verbindung mit der Customer Journey, den relevanten Me-

gatrends sowie den Fragen zu Business Model/Business Modell Innovation wurde ein induktiv-

empirischer Forschungsansatz gewählt (Kornmeier 2018, S. 130-131; Schallmo 2013, S. 6 - 7; 

Bochert et al. 2004, S. 10 - 14), der Teil der empirischen Sozialforschung ist. Die Induktion bzw. 

die empirische Exploration, die vom Besonderen auf das Allgemeine schliesst, bedient sich der 

Empirie, um daraus Theorien zu bilden, und gilt als erkenntnistheoretische Grundposition 

(Kornmeier 2018, S. 130–131). Wichtig ist nach Kromrey (2016), dass die Gewinnung von em-

pirischem Wissen durch die Auseinandersetzung mit der Realität erfolgt. 

 

Zur Datengewinnung kommt die qualitative Forschungsmethodik des leitfadengestützten, 

teilstrukturierten Experteninterviews in Anlehnung an Kuckartz und Rädiker (2022) zur An-

wendung. Interviewfragen lösen beim Befragten Reaktionen aus. In der Fachliteratur sind 

hierzu zwei Grundhaltungen erkennbar: 

 

1. Der Stimulus-Reaktion-Grundhaltung (Instrumentalisten) liegt die Annahme zugrunde, 

dass ein direkter, ausschliesslicher und zwingender Zusammenhang zwischen der Frage 

und einer bestimmten Reaktion besteht. Demnach gewährleistet eine grösstmögliche 

Kontrolle des Stimulus «Frage» oder «Fragebogen» die Verlässlichkeit der Reaktion. 
 

2. Das Stimulus-Person-Modell (Interaktionisten) schenkt dem «Störfaktor» Mensch im In-

terview mehr Beachtung. Antworten erfolgen demnach nicht nur entsprechend der Frage, 

sondern auch beeinflusst durch die Interviewsituation als Reaktionssystem, das wiede-

rum massgebend durch die interviewende Person beeinflusst wird (Atteslander 2010, S. 

113–114). 
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In Anbetracht der engen Vernetzung des Forschenden mit dem Forschungsgegenstand lässt 

sich eine korrekte Stimulus-Reaktion-Situation nicht sicherstellen, weshalb bewusst der Faktor 

Person einbezogen wird. 

 

Abbildung 92: Fragen und Antworten als Prozess (Quelle: eigene Darstellung nach Atteslander 2010, S. 118) 

 

Diese Erkenntnis führt im Rahmen der Befragung dazu, interaktionistisch vorzugehen. Stark 

strukturierte Interviews und die schriftliche Kommunikationsart schliessen gerade dies aus, da 

beiderseits kein Raum für unmittelbare Reaktionen besteht. Grundsätzlich lassen sich die Be-

fragungsarten in drei Kommunikationsformen unterteilen: wenig strukturiert, teilstrukturiert 

und stark strukturiert. Diese wiederum können jeweils in mündlich oder schriftlich unterteilt 

werden. Typ I und Typ III der folgenden Abbildung 93 erfüllen diese Voraussetzungen. 

 

 

Abbildung 93: Typen der Befragung (Quelle: eigene Darstellung nach Atteslander 2010, S. 133) 
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 mündlich  - Experteninterview  - Intensivinterview    telef. Befragung kombiniert)
 - Gruppendiskussion  - Gruppenbefragung  - Gruppeninterview  - telefonische An-

 - Expertenbefragung  - Panelbefragung    kündigung des Ver-
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 - informelle Anfrage  - Expertenbefragung  - postalische Befra-    bogen
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168 DIS_WA_von Ballmoos Yves_MUDR0537 

 

Wenig strukturierte Interviews werden ohne Fragebogen geführt. Die Kontrolllast trägt der 

Interviewer, was zu einem hohen Freiheitsspielraum führt, da er die Anordnung oder Formu-

lierung seiner Fragen dem Befragten jeweils individuell anpassen und punktuell Themen ver-

tiefen kann. Das teilstrukturierte Interview unterscheidet sich davon lediglich in der Benut-

zung und allenfalls vorgängigen Abgabe eines Gesprächsleidfadens. Auch hier besteht die 

Möglichkeit, je nach Gesprächsverlauf Themen zu vertiefen oder den Ablauf des Interviews zu 

individualisieren (Atteslander 2010, S. 134–135). Nach Atteslander (2010, S. 141) wird in Ex-

perteninterviews mit Menschen gesprochen, die im Umgang mit den jeweiligen Probanden 

oder dem entsprechenden Forschungsgegenstand besondere und umfassende Erfahrungen 

haben. Sie verfügen nach Landherr (2023, S. 156) über Sonderwissen, welches von ihnen selbst 

sowie von anderen attestiert wird. Ausführungen hierzu finden sich im empirischen Teil, Kapi-

tel 1.3. Ein Interviewleitfaden stellt ein Qualitätssicherungsinstrument dar, weshalb für das 

vorliegende Forschungsvorhaben Typ III nach Abbildung 93 zur Anwendung kommt. 

 

Der Interviewleitfaden (Anhang 1.17) wurde thematisch analog den empirischen Forschungs-

zielen und -fragen aufgebaut. Im ersten Abschnitt werden dabei die Teilziele bearbeitet, um 

ein gemeinsames Verständnis für die Problemstellung zu schaffen. In einem zweiten Abschnitt 

wird eingehend auf die Lösung der Flächenfalle eingegangen (Hauptforschungsziel). Allen In-

terviewpartnern wurden die Interviewfragen bzw. den Leitfaden vorgängig zugestellt, damit 

sie eigene Daten aufbereiten und die Interviewthematik vorbereitend reflektieren konnten. 

1.2.3 Analyse- und Auswertungsmethode 

Die transkribierten, teilstrukturierten Interviews wurden in Anlehnung an die strukturierende 

qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Rädiker (2022, S. 104) mithilfe der Auswertungs-

software MAXQDA ausgewertet.  

 

Die qualitative Inhaltsanalyse hat sich aus der klassischen, quantitativ orientierten Inhaltsan-

alyse heraus entwickelt. Kuckartz und Rädiker (2022, S. 34) zufolge geht sie in ihrem Kern auf 

Max Webers Vortrag «Enquête für das Zeitungswesen» im Jahr 1910 zurück. Krippendorff 

(2018, S. 10) lässt die Geschichte der Inhaltsanalyse bereits früher mit den inquisitorischen 

Verfolgungen der Kirche im 17. Jahrhundert beginnen. In der heutigen Sozialforschung gibt es 

diverse Methoden und Techniken qualitativer Inhaltsanalysen (Lamnek und Krell 2016; Gläser 
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und Laudel 2010). Mayring (später zusammen mit Fenzl) nennt acht Ablaufmodelle, darunter 

die zusammenfassende Inhaltsanalyse, die Explikation/Kontextanalyse, die strukturierende In-

haltsanalyse/deduktive Kategorienanwendung und das Ablaufmodell (Mayring und Fenzl 

2019, S. 637–638; Schreier 2014; Mayring 1994). Kuckartz und Rädiker (2022, S. 105) beschrei-

ben drei grundlegende Methoden (inhaltlich strukturierende, evaluative und typenbildende 

qualitative Inhaltsanalyse), die explizit verschiedene Variationen zulassen. 

 

Der Entscheid, die mittels teilstrukturierter Experteninterviews erhobenen qualitativen Daten 

in Anlehnung an die inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse von Kuckartz und Rä-

diker zu bearbeiten, zielt auf die von Mayring vorgesehene Zusammenfassung, die sich bei 

Kuckartz nicht findet. Durch Paraphrasierungen geht potenziell auch Inhalt verloren. Kern der 

inhaltlich strukturierenden Vorgehensweise ist es, am Interviewmaterial ausgewählte inhalt-

liche Aspekte zu identifizieren, zu beschreiben und zu kategorisieren (Schreier 2014). Auf-

grund der in Kapitel 3.2 (theoretischer Teil) formulierten empirischen Forschungsfragen 

wurde die Sichtweise auf das Datenmaterial von Beginn weg eingegrenzt. Zudem erfolgte die 

Fragestellung theoriegeleitet differenziert und auf der Basis der in den theoretischen und em-

pirischen Vorstudien gewonnenen Erkenntnisse mit entsprechend definiertem Erkenntnisin-

teresse (Lösung der Flächenfalle). Zudem bestehen präzise Forschungsfragen und eine von 

Beginn weg eingegrenzte Sichtweise auf das Datenmaterial. Dies sind Voraussetzungen für die 

Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse. Die Grounded Theory war für die Auswertung die-

ses Dissertationsvorhabens keine Alternative, da das Operieren mit einem allgemein gehalte-

nen Erkenntnisinteresse den vorliegenden präzisen Forschungsfragen widerspricht 

(Kühlmeyer et al. 2020, 2020, S. 7; Wollny und Marx 2009, S. 473). 
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Abbildung 94: Allgemeines Ablaufmodell qualitativer Inhaltsanalyse (Quelle: Kuckartz & Rädiker 2022, S. 106) 

 

Die Kategorienbildung erfolgte in einer ersten Phase deduktiv anhand der gewonnenen theo-

retischen Erkenntnisse (theoretischer Teil, Kap. 3), der Forschungsfragen und des daraus ab-

geleiteten theoretischen Frameworks (Abbildung 89). Angelehnt an Kuckartz’ und Rädikers 

Vorgehen wurden in einem zweiten Schritt induktiv, nach der ersten vollständig erfolgten Co-

dierung des Materials, weitere (Unter-)Kategorien gebildet, um die Teilbereiche besser zu glie-

dern. 

 

Das folgende Ablaufschema der Auswertung in Anlehnung nach Kuckartz und Rädiker (2022) 

sowie Schreier (2014) zeigt, wie in dieser Arbeit vorgegangen wurde: 
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Abbildung 95: Ablaufschema der angewandten strukturierten, qualitativen Inhaltsanalyse (Quelle: eigene Dar-

stellung nach Kuckartz & Rädiker 2022 sowie Schreiner 2014) 
 

1.2.4 Grundbegriffe der qualitativen Inhaltsanalyse 

Für die vorliegend gewählte qualitative Inhaltsanalyse sind folgende spezifische Grundbegriffe 

relevant: 

 

Kategorien im Sinne von Kuckartz und Rädiker (2022, S. 53–54) entsprechen in MAXQDA 

Codes. Sie stehen im Rahmen dieser Dissertation für Themen, Massnahmen, Handlungsfelder, 

Beschreibungen sowie Fakten und entsprechen damit weitgehend «thematischen Katego-

rien» ergänzt durch «Fakten-Kategorien» (Kuckartz und Rädiker 2022, S. 56). 

 

Deduktive Codes oder Kategorien werden aus der Theorie, dem theoretischen Framework 

und entsprechend auch dem Interviewleitfaden entwickelt (Kuckartz und Rädiker 2022, S. 72). 

Die induktiven Codes wiederum entstehen aus dem Material heraus. Es sind Themen, Mass-

nahmen und Beschreibungen, die deduktiv nicht zugeteilt werden können und für die neue 

Codes erstellt werden müssen (Kuckartz und Rädiker, S. 82). 

Analysen, Darstellungen (Abbildungen und Tabellen) sowie Beantwortung der Forschungsfragen.

Zuteilung der den Hauptkategorien zugeführten Erkenntnissen zu den neu gebildeten Unterkategorien.

Induktives Bestimmen von zusätzlichen Reduktionen nicht benötigter Unterkategorien.

Interkoderüberprüfung der deduktiven Codierung.

Codieren des gesamten Materials anhand des Kodierleitfadens. Unklare Zuteilungen zu Unterkategorien 
wurden der Hauptkategorie zugeführt, gänzlich neue Erkenntnisse unter «neue Aspekte» abgelegt.

Überarbeitung der Unterkategorien und Anpassen des Kodierleitfadens.

Initiierende Codierung an zwei Transkripten (markieren, weitere Memos).

Deduktives Erstellen eines Kodierleitfadens, basierend auf den theoretischen Erkenntnissen, den 
Forschungsfragen, dem theoretischen Framework sowie dem Interviewleitfaden.

Initiierende Textarbeiten, Erstellen von Memos
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Das Kategorien-/Codesystem bzw. der Codierleitfaden entspricht einer Hierarchie der ver-

wendeten Codes inkl. ihrer Beschreibung. Die Codiereinheit bezeichnet den Umfang einer co-

dierten Textstelle im Experteninterview. Sie umfasst in der vorliegenden Untersuchung min-

destens einen Satz. Eine Maximaleinheit wurde nicht definiert, da Codierungen über mehrere 

Fragen (Haupt-, Neben-, Rückfragen) gehen können. 

1.2.5 Gütekriterien 

Die Anwendung von Gütekriterien in der qualitativen Forschung ist in der Literatur nicht un-

umstritten. Zur Sicherstellung der Qualität der qualitativen Befragung kann grundsätzlich auf 

die klassischen Gütekriterien Objektivität, Reliabilität (Überprüfung) und Validität aus der 

quantitativen Forschung zurückgegriffen werden (Kuckartz und Rädiker 2022, S. 234; Döring 

2016, S. 82–106); möglich ist auch eine Umformulierung anhand der Prinzipien der qualitati-

ven Forschung (Flick 2014, S. 247). Grundsätzlich gibt es nach Kuckartz und Rädiker (2022, S. 

31) drei prinzipiell verschiedene Vorgehensweisen: 

 

• Universalität: Die bewährten quantitativen Gütekriterien werden für die qualitative For-

schung übernommen. 

• Spezifität: Es werden der eigenen angewandten Forschungsmethodik angepasste Krite-

rien formuliert. 

• Ablehnung: Gütekriterien für die qualitative Forschung werden generell zurückgewiesen. 

 

Gegen die Universalität spricht die kontrovers diskutierte «Objektivität» im Rahmen qualitati-

ver Forschung. So wird «der Einfluss des Forschers auf das Feld, den Gegenstand und die Be-

fragten ebenso in die Untersuchung einbezogen wie der eigene Erfahrungshorizont des For-

schers» (Reuber und Pfaffenbach 2005, S. 119). Auch Flick stellt die Objektivität in Frage, deren 

Mangel durch die Anwendung passender Reliabilitäts- und Validitätskriterien kompensiert 

werden soll (Flick 2014, S. 250). Für die Spezifität spricht, dass Gütekriterien wie Zuverlässig-

keit, Überprüfbarkeit, Glaubwürdigkeit, Nähe zum Gegenstand und intersubjektive Nachvoll-

ziehbarkeit über die inhaltsanalytische Auswertung hinausgehen und für das gesamte For-

schungsprojekt Gültigkeit haben (Kuckartz und Rädiker 2022, S. 237).  
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Die Bedeutung des Überprüfungskriteriums zeigt sich im angestrebten intersubjektiv-kon-

sensualen Textverständnis. Die Bedeutung der Validität kommt in den Anforderungen an das 

Codiersystem bzw. den Codierleitfaden zum Ausdruck, die sicherstellen sollen, dass die we-

sentlichen Bedeutungsaspekte des Materials erfasst werden. Hierfür sind zumindest einige 

Kategorien induktiv am Material zu entwickeln (Schreier 2014, S. 3). Nach Mayring und Fenzl 

(2019, S. 636–637) kommt nebst der Intracoderübereinstimmung der Intercoderübereinstim-

mung eine zentrale Rolle zu. Die Intracoderübereinstimmung wird geprüft, indem die Analyse 

wiederholt wird, ohne die zuvor zugeordnete Kategorisierung zu betrachten. Sie zeigt damit 

die Stabilität und Konsistenz des Vorgehens und ist insofern ein Überprüfungsmass. Zur Be-

stimmung der Intercoderübereinstimmung für eine Beurteilung der Konvergenz bedarf es ei-

nes zweiten Codierers, der die bereits durchgeführte Codierung unabhängig wiederholt. Voll-

ständige Übereinstimmung ist dabei nicht vonnöten, da die interpretativen Bestandteile einen 

gewissen Spielraum bedingen, insbesondere bei einer induktiven Kategorienbildung. 

 

Nach Kuckartz und Rädiker (2022, S. 82) hängt die von der Materie ausgehende Kategorienbil-

dung von der individuellen Kategorienbildungskompetenz und dem aktiven Tun des Codierers 

ab. Demnach lässt sich für die Konstruktion eines Kategoriensystems keine intersubjektive 

Übereinstimmung postulieren. Zur Überprüfung dieses Gütekriteriums fand vorliegend eine 

Berechnung von Cohens Kappa-Koeffizient auf der Basis eines Abweichungsindexes statt (em-

pirischer Teil, Kap. 3.2). Dabei wurde der Grad der Übereinstimmung in der Zuordnung von 

Textstellen zu Kategorien ermittelt (Ramsenthaler 2013, S. 25). Die Literatur ist sich nicht einig, 

ab welchem Koeffizienten dieses Gütekriterium als erfüllt gelten kann. In Anbetracht der An-

zahl deduktiver Codes (27 + 18) erscheint 0.70 angemessen (Brosius et al. 2012, S. 152; Bortz 

und Döring 2006, S. 326; Mayring 2002). 

 

Die Intercodiererüberprüfung wurde angesichts der Kritik von Kuckartz und Rädiker (2022, 

S. 82 und S. 239) nur anhand der deduktiven Codes geprüft. Das deduktiv erstellte Kategorien-

system erlaubte es dem zusätzlichen Codierer, einfach und ohne zusätzliche Vorkenntnisse 

der Materie eine Auswahl der Transkripte selbständig zu codieren. Konsensuelles Codieren ist 

als Alternative nach Kuckartz (2022, S. 349) äusserst ineffizient und wurde daher verworfen. 

Flick (2014, S. 412–414) erwähnt im Weiteren die Gütekriterien Reichweite und Transparenz. 

 
8 27 deduktive Codes plus einer als Auffangbecken für alle neuen, noch nicht erfassten (induktiven) Themen. 
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Sie können den Gütekriterien Überprüfung bzw. Validität (Gültigkeit) nach Kuckartz und Rädi-

ker (2022, S. 235) zugeordnet werden, welche den Begriff Reliabilität im Kontext der qualita-

tiven Inhaltsanalyse aufgrund der Verknüpfung des Begriffs mit der Messtheorie und dem An-

spruch der Replizierbarkeit vermeiden (Kuckartz und Rädiker 2022, S. 239). Die Wahl der 

«Nähe zum Gegenstand» bezieht sich auf die Auswahl der Experten, die Expertise und Betrof-

fenheit mit der Materie sowie die Umgebung der Befragung. Dabei spielt die Schaffung einer 

vertrauensvollen Basis für Interviews eine Rolle (Göhner und Krell 2020, S. 212; Weber et al. 

2021a, S. 11–12; Mayring 2002, S. 146). Mit der Verfahrensdokumentation wird aufgezeigt, 

welche Analyseinstrumente an welchen Punkten angewandt werden, so dass die Verfahrens-

schritte von Dritten nachvollzogen werden können. Dies erfolgt in der Regel im Methodenteil 

einer Forschungsarbeit. Zur Verfahrensdokumentation werden insbesondere auch die korrek-

ten Zitationen und deren Vollbeleg im Literaturverzeichnis gezählt, ebenso weiterführende 

Unterlagen und Erwägungen in den Anhängen (Weber et al. 2021a, S. 11; Kuckartz und Rädiker 

2022, S. 257–258). 

 

Zusammenfassend wurden in der vorliegenden Dissertation konkret die folgenden Gütekrite-

rien zur Qualitätssicherung verwendet, deren Abdeckung in Kapitel 3.2 (empirischer Teil) de-

tailliert dargelegt wird: 

 

 

Abbildung 96: Gütekriterien des Dissertationsvorhabens (Quelle: eigene Darstellung nach Kuckartz & Rädiker 

2022, Schittenhelm 2022, Mayring & Fenzl 2019, Flick 2014 sowie Mayring 1994) 
 

1.2.6 Zusammenfassung methodisches Vorgehen und Methodenauswahl 

Zur inhaltlichen Vertiefung der relevanten Megatrends, der Markt- und Konkurrenzsituation, 

der Möbellogistik sowie angewandter Innovationsansätze wurden mit ausgewählten Experten 

unstrukturierte Gespräche im Rahmen der Vorstudie geführt (empirischer Teil, Kap. 1.2.1).  

Überprüfung

- Zuverlässigkeit
- Verlässlichkeit
- Auditierbarkeit
- Reichweite 

Validität

- Glaubwürdigkeit
- Gültigkeit
- Verlässlichkeit
- Transparenz
- Übertragbarkeit
- Passung

Nähe zum 
Gegenstand

- Interessenüberein-
stimmung

Verfahrensdoku-
mentation

- Ablaufdokumen-
tation

- Objektivität
- Transparenz
- Nachvollziehbarkeit
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Zur Datengewinnung im Rahmen der Hauptstudie wurden leitfadengestützte, teilstrukturierte 

Experteninterviews in Anlehnung an Kuckartz und Rädiker (2022) durchgeführt, deren Fragen 

aus den empirischen Forschungsfragen (Tabelle 16, Abbildung 97) abgeleitet wurden. Dieses 

Vorgehen begründet sich zum einen in der vereinfachten Auswertung aufgrund der Teilstruk-

turierung im Vergleich zu wenig oder strukturierten Interviews und zum anderen in der Mög-

lichkeit, vertieft auf einzelne Aspekte eingehen zu können, um das Sonderwissen der Experten 

ideal nutzen zu können (empirischer Teil, Kap.1.2.2). Ausgewertet wurden die regelbasiert 

transkribierten Interviews in Anlehnung an die strukturierende qualitative Inhaltsanalyse nach 

Kuckartz und Rädiker (2022), da die Sichtweise auf das Datenmaterial aufgrund der präzisen 

Forschungsfragen von Beginn weg eingegrenzt war. Zudem wurde auf Paraphrasierungen ver-

zichtet, da Zusammenfassungen stets das Potenzial von Inhaltsverlusten nach sich ziehen (the-

oretischer Teil, Kap. 1.2.3). Die Kategorienbildung erfolgte erst deduktiv anhand der Erkennt-

nisse aus Kapitel 3 des theoretischen Teils, der Forschungsfragen und des theoretischen 

Frameworks (Abbildung 89). Nach der ersten Codierung wurden induktiv weitere Kategorien 

gebildet. Die Auswahl der Gütekriterien geht auf die «Spezifität» nach Kuckartz und Rädiker 

(2022, S. 31) zurück, bei welcher an die angewandte Forschungsmethodik angepasste Krite-

rien formuliert werden. Die Auswahl der gewählten Gütekriterien Überprüfung, Validität, 

Nähe zum Gegenstand und Verfahrensdokumentation begründet sich u. a. im angestrebten 

intersubjektiv-konsensualen Textverständnis, der Sicherstellung der Erfassung der wesentli-

chen Aspekte, der Objektivität und Nachvollziehbarkeit sowie der Gültigkeit der Resultate 

(empirischer Teil, Kap. 1.2.5).  

 Operationalisierung 

Nachfolgend wird die Operationalisierung der Interviews besprochen und es werden die Defi-

nition und Auswahl der Experten, die Entwicklung des Leitfadens und die Regeln zur Transkrip-

tion der Interviews dargelegt. Ebenfalls werden die Pre-Tests erläutert sowie die theoretische 

Sättigung dargelegt, welche zur Anzahl geführten Interviews führte.  

1.3.1 Operationalisierung des Leitfadens und der Interviews 

Kuckartz und Rädiker (2022, S. 29–31) wie auch Mayring (2002, S. 34–35) betonen, dass sich 

die Interviews an die Forschungsfragen bzw. die erwarteten Ergebnisse anlehnen müssen. Die 

empirischen Forschungsfragen wurden aus den theoretischen Erkenntnissen (theoretischer 

Teil, Kap. 3.1) sowie darauffolgenden theoretischen Modell zur Lösung der Flächenfalle 
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(Abbildung 89) erstellt. Mit Bezug auf die empirischen Forschungsziele (Tabelle 16) und die 

daraus abgeleiteten empirischen Forschungsfragen wurden fünf Themenbereiche für die Pri-

märforschungsfragen (Interviewfragen) gewählt. Die nachfolgende Abbildung 97 ist im An-

hang 1.16 zur besseren Lesbarkeit grösser aufgeführt. 

 

 

Abbildung 97: Ableitung der Interviewfragen aus den Themenbereichen, der Theorie, den empirischen For-

schungsfragen sowie den empirischen Forschungszielen (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Zum einen wurde das Hauptforschungsziel, die Lösung der Flächenfalle, direkt angesprochen, 

zum anderen wurden die vier Teilziele, die die Ursachen oder Lösungswege des Hauptziels 

beschreiben, separat ergründet. Um die Thematik einzugrenzen und ein gemeinsames Ver-

ständnis zu schaffen, wurden den Experten im Vorfeld des Interviews drei Grafiken zusammen 

mit den Hauptfragen des Interviewleitfadens zugestellt. 
 

           
Abbildung 98: Den Experten vorgängig zugestellte Grafiken: aktuelle Marktentwicklung, theoriebasierte Custo-

mer Journey und Business-Model-Definition (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Die Hauptfragen wurden, falls sie sich nicht aus dem Gespräch selbst beantworten liessen, in 

jedem Gespräch direkt gestellt. Die in Anhang 1.18 ersichtlichen zugeordneten Unterfragen 

dienten zum einen der Gesprächslenkung, zum anderen der thematischen Vertiefung oder 

Forschungsziel (Zielstellung) empirische Forschungsfragen Bezug Theorie
Themen-
bereiche

Interview-
fragen

Hauptziel:
Lösung der Flächenfalle Wie wird die Flächenfalle aus der Perspektive einzelner Unternehmen wahrgenommen? Theoretischer Teil, Kap. 2.2 Flächenfalle Hauptfragen 1 - 2

Wie reagieren die Unternehmen auf die Flächenfalle? Theoretischer Teil, Kap. 2.2 Unterfragen
Wie kann trotz steigendem Onlineumsatz die Flächenproduktivität verbessert werden? Theoretischer Teil, Kap. 2.3.1

und Kap. 2.5

Teilziel 1: Hauptfragen 1 - 2
Erstellen einer Marktanalyse (mit Welche strategischen Initiativen werden in Bezug auf die Verkaufskanäle ergriffen? Theoretischer Teil, Kap. 2.4 Markt Hauptfrage 5
qualitativen Aspekten) des Schweizer Welche konkreten Geschäftsmodelle versprechen eine bessere Flächenproduktivität? Theoretischer Teil, Kap. 2.5 Hauptfrage 9
Möbelhandels Welche Marktteilnehmer entwickeln sich besonders gut? Einleitungsteil, Kap. 2.1.3 und 

Theoretischer Teil, Kap. 2.5
Unterfragen

Teilziel 2:
Aufzeigen der relevanten (Mega-) Was sind die relevanten Trends für den Schweizer Möbelhandel? Theoretischer Teil, Kap. 2.3 Megatrends Hauptfragen 3 - 4
Trends für die Schweizer Möbelbranche Wie tangieren diese konkret einzelne Möbelhändler?  Theoretischer Teil, Kap. 2.3 Unterfragen

Welche Rolle spielt in Anbetracht dieser Trends der stationäre Handel/POS? Theoretischer Teil, Kap. 2.3 
und Kap. 2.4

Teilziel 3:
Erstellen einer aktuellen, generischen Wie beeinflussen die relevanten Trends die Customer Journey? Theoretischer Teil, Kap. 2.4 Customer Journey Hauptfragen 1 - 2
Customer Journey für den Möbelhandel Welche Veränderungen beim Kaufverhalten waren in den vergangenen Jahren zu beobachten? Theoretischer Teil, Kap. 2.4 Hauptfrage 4

Welche Bedeutung hat Omnichanneling in der Customer Journey? Theoretischer Teil, Kap. 2.4 Hauptfragen 7 - 8
Welche sind die wesentlichen Touchpoints oder Phasen innerhalb der Customer Journey? Theoretischer Teil, Kap. 2.4 Unterfragen

Teilziel 4:
Aufzeigen, wie bestehende Geschäfts- Wie lassen sich substanzielle Teile des grossen stationären Umsatzanteils in den Onlinehandel überführen? Theoretischer Teil, Kap. 2.4 Innovation Hauptfragen 2 - 3
modelle  im Schweizer Möbelhandel Wie werden Geschäftsmodelle innoviert/angepasst, um neue Differenzierungsmerkmale zu schaffen? Theoretischer Teil, Kap. 2.5 Hauptfragen 5 - 9
verändert oder innoviert werden Welche Differenzierung findet bei der strategischen Arbeit zwischen evolutionären und disruptiven Projekten statt? Theoretischer Teil, Kap. 2.5 Unterfragen
können Wie wird mit Dritten im Rahmen von Innovationen zusammengearbeit bzw. sich ausgetauscht? Theoretischer Teil, Kap.1.2.6.10

Worin bestehen die grössten Herausforderungen in der laufenden Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit? Theoretischer Teil, Kap. 2.5
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Überleitung. Die Reihenfolge der gestellten Fragen wurde je nach Gesprächsverlauf individuell 

festgelegt, wobei immer mit den Hauptfragen 1 und 2 begonnen wurde. 

 

Hauptfrage 1: «Wie sieht Ihr Feedback bezüglich der Flächen- und Kanalentwicklung im 

Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt aus?» 

 

Bezug zu der den Experten vorgelegten Grafik «aktuelle Marktentwicklung»: In qualitativer 

Hinsicht erfolgt eine Ableitung aus der Forschungsfrage, wie die Flächenfalle aus der Perspek-

tive einzelner Unternehmen wahrgenommen wird (Hauptziel), inwieweit Omnichanneling 

wichtig ist und inwiefern stationäre Verkaufsstellen von Bedeutung sind. Gleichzeitig gibt die 

Frage dem Experten die Möglichkeit, sich zu Marktveränderungen zu äussern (Teilziel 1). Da-

mit können die in der Marktanalyse theoretisch erhobenen Daten validiert werden.  

 

Hauptfrage 2: «Wie beurteilen Sie die dadurch entstehende Flächenfalle (rückläufige statio-

näre Umsätze bei gleichzeitig stark ansteigenden Onlineanteilen) im Schweizer Möbelhan-

del?» 

 

Ableitung aus den Forschungsfragen, wie die Flächenfalle aus der Perspektive einzelner Un-

ternehmen wahrgenommen wird (Hauptziel) und welche Marktteilnehmer sich gut entwi-

ckeln (Marktanalyse, Teilziel 1). Die Frage diente zugleich als Überleitungsfrage zu konkreten 

Massnahmen (Teilziel 4). 

 

Hauptfrage 3: «Was sind Ihrer Meinung nach die relevanten Megatrends im Schweizer Mö-

belhandel?» 

 

Konkrete Ergründung der Forschungsfrage aus Teilziel 3, was die relevanten Megatrends im 

Schweizer Möbelhandel sind. Den daraus gezogenen Konsequenzen sowie der Art und Weise 

der Trendbeobachtung kommt in Anbetracht der Innovationstätigkeit (Teilziel 4) der Unter-

nehmen eine erhöhte Bedeutung zu. 

 

Hauptfrage 4: «Wie haben sich die Customer Journey und das Kundenverhalten insgesamt 

verändert?» 
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Abgeleitet aus Teilziel 2 sowie den entsprechenden Forschungsfragen, wie sich die gesamte 

Customer Journey in den vergangenen Jahren verändert hat, welchen Einfluss die relevanten 

Megatrends (Teilziel 3) darauf haben sowie welche Touchpoints handelsseitig wie bearbeitet 

werden sollten. 

 

Hauptfrage 5: «Welche Geschäftsmodelle sind noch zukunftsfähig im Schweizer Möbel-

markt?» 

 

Abgeleitet aus Forschungsteilziel 4, wie bestehende Geschäftsmodelle verändert werden kön-

nen, sowie aus der Marktanalyse (Teilziel 1). Die Auseinandersetzung mit anderen Geschäfts-

modellen ist Teil der eigenen Innovationsfähigkeit. 

 

Hauptfrage 6: «Verfolgen oder verfolgten Sie bestimmte Ansätze, um das Geschäftsmodell zu 

überprüfen und wenn nötig zu verändern? Wie sehen diese Ansätze aus?» 

 

Ableitung aus den Forschungsfragen, wie das eigene Geschäftsmodell überprüft und ange-

passt wird und ob neue Differenzierungsmerkmale geschaffen werden. Die vorgängig zuge-

stellte Abbildung des Business Models (Abbildung 98) diente dazu, die Dimensionen der ange-

sprochenen Veränderungen (Flughöhe) zu vereinheitlichen. 

 

Hauptfrage 7: «Wie kann trotz steigendem Onlineumsatz die Flächenproduktivität erhöht 

werden?» 

 

Ableitung aus den Forschungsfragen zur Customer Journey (Teilziel 2) sowie zu den Innovati-

onsansätzen (Teilziel 4). Damit eröffnete sich dem Experten die Möglichkeit, neue POS-Mo-

delle zu skizzieren. 

 

Hauptfrage 8: «Wie lassen sich substanzielle Teile des grossen stationären Umsatzanteils in 

den Onlinehandel überführen?» 

 

Entspricht der konkreten Forschungsfrage aus Teilziel 4. Zudem ergründet die Frage, wie be-

stehende Geschäftsmodelle verändert werden können und ob eine Überführung dieser Um-

sätze überhaupt Sinn macht. Omnichannel-Inputs (Customer Journey) werden damit ebenfalls 
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abgefragt, gerade im Kontext der Erfolgserfassung je Kanal. Die Überführung von stationären 

Umsätzen in den Onlinehandel entspricht einem Synonym für die Transformation hin zu Multi- 

oder Omnichanneling. 

 

Hauptfrage 9: «Was ist Ihre grösste Herausforderung, um Ihre Wettbewerbsfähigkeit halten 

zu können?» 

 

Entspricht der Forschungsfrage, abgeleitet aus Teilziel 4. Sie hat zudem zusammenfassenden 

Charakter und dient als Kontrollfrage zu den vorgängig gestellten Fragen zur Innovation. 

1.3.2 Auswahl der Experten und Feldzugang sowie statistische Sättigung 

Experten sind gemäss Atteslander (2010, S. 141) Menschen, die entweder im Umgang mit un-

seren Probanden oder mit unserem Forschungsgegenstand besondere und umfassende Erfah-

rung haben. Bei der Expertenauswahl ist auf die Relevanz der Expertenkriterien zu achten 

(Helfferich 2011, S. 163). Mayring (2002, S. 146) zufolge werden Experten nach der «Nähe zum 

Gegenstand» ausgewählt. Als Gegenstandsbereich nach Atteslander (2010, S. 38) wurde die 

Befragungsgruppe entsprechend definiert und nach folgenden Kriterien ausgesucht. 

 

1. Aktive oder bis vor kurzem noch aktive C-Level-Manager (v. a. CEOs) von Unternehmen 

im Wohnungseinrichtungsbereich mit Fokus Möbelhandel in der Schweiz bzw. mit Filialen 

in der Schweiz, die über ein stationäres Angebot (Ladenfläche) verfügen, aber auch online 

aktiv sind (idealerweise E-Commerce).  

Begründung: Die Experten sollen über aktuelle Erfahrung in der strategischen Führung 

und Entwicklung von Einrichtungshäusern in der Schweiz verfügen, welche der «Flächen-

falle» ausgesetzt sind (theoretischer Teil, Kap. 2.1.1.2). 

2. Die ausgewerteten Unternehmen sollen jeweils über CHF 15 Mio. Umsatz generieren.  

Begründung: Ab dieser Unternehmensgrösse können typische Unternehmensstrukturen 

sowie strategisches Management als gegeben angenommen werden, was im Kontext von 

BMI relevant ist (theoretischer Teil, Kap. 2.5).  

3. Es sollen Vertreter von mindestens drei der fünf grössten Schweizer Möbelhändler unter 

den Experten sein. 
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Begründung: Damit fliesst grössenspezifische Sichtweise der wesentlichen stationären 

Marktteilnehmer mit ein, was in Anbetracht der Relevanz dieser Unternehmen im Schwei-

zer Wohnungseinrichtungsmarkt sowie auch der Hauptzielstellung wichtig ist (Einlei-

tungsteil, Kap. 2.1.3 und 2.5, theoretischer Teil, Kap. 2.1.1.1).  

4. Es sollen Experten von Unternehmen mit grossflächigen stationären Filialen sowie auch 

beratungsorientierte Fachhändler befragt werden.  

Begründung: Grossflächige Einrichtungshäuser vermögen ihr Sortiment einfacher phy-

sisch darzustellen, während kleinere Fachhändler aufgrund der stärkeren Individualisie-

rung ihres Sortiments auf andere Hilfsmittel und Services zurückgreifen müssen, z. B. Be-

ratung oder Rendering (Einleitungsteil, Kap. 2.1.5).  

 

Braunegger und Giovante (2023, S. 68) verzichten in ihrer empirischen Studie zu den Potenzi-

alen und Herausforderungen von Omnichannel-Strategien im deutschen Möbeleinzelhandel 

explizit auf eine Differenzierung der verschiedenen Möbelsegmente bei der Datenerhebung 

und begründen dies mit dem hybriden und multioptionalen Kaufverhalten der Konsumenten. 

Durch die Berücksichtigung und Erfassung verschiedener Möbelsegmente ermöglicht vorlie-

gende Studie bewusst eine breitere inhaltliche Auseinandersetzung, gerade mit Bezug auf die 

verschiedenen stationären POS-Formate im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt.  

 

Der Feldzugang basiert auf den Kenntnissen des Verfassers über die wesentlichen Marktteil-

nehmer und deren C-Level-Management sowie auf dem vorhandenen persönlichen Netzwerk 

in der Möbelbranche. Die detaillierte Aufstellung der interviewten Experten inkl. der Überprü-

fung der Auswahlkriterien ist in Anhang 1.21 ersichtlich. 

1.3.3 Theoretische Sättigung 

Die theoretische bzw. inhaltliche Sättigung tritt dann ein, wenn im Rahmen eines Samplings 

anhand neuer Daten keine neuen Erkenntnisse mehr zum bisher entwickelten theoretischen 

Konzept beitragen (Schittenhelm 2022, S. 284; Glaser und Strauss 2010, S. 76-78). Die Anzahl 

Interviews wurde vorliegend auf 12 festgelegt. Wird in der Durchführung der Experteninter-

views nach spätestens 11 Interviews keine inhaltliche Sättigung erreicht, so werden weitere 

Interviews geführt, bis die Sättigung erreicht wird.  
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Mit zwölf Interviews (ohne die beiden Pre-Tests) mit Vertretern dieser Befragungsgruppe 

wurde die statistische Sättigung erreicht. Dies manifestierte sich am rückläufigen Auftreten 

neuer Erkenntnisse mit zunehmender Anzahl geführter Interviews. 

1.3.4 Operationalisierung der Auswertung 

Kuckartz und Rädiker (2022, S. 199–201) zufolge legen Transkriptionsregeln fest, wie die ge-

sprochene Sprache in schriftliche Form übertragen wird. Ein gewisser Informationsverlust ist 

durch diese Umformung unvermeidlich. Vom Ziel und Zweck der Analyse hängt das akzeptable 

Ausmass des Verlusts ab. Aufgrund der notwendigen Übersetzung vom Schweizerdeutsch ins 

Hochdeutsche kam der Festlegung folgender Transkriptionsregeln eine erhöhte Bedeutung 

zu: 

 

1) Die Audioaufnahmen werden in einer ersten Phase automatisch mithilfe von www.töggl.ch transkribiert 

oder manuell durch einen externen Provider erfasst. 

2) Jeder Sprechbeitrag wird als eigener Absatz transkribiert, ausser kurze Einwürfe wie «ja», «nein», «genau» 

etc. Diese werden aber mit dem Sprecher in Klammer klar zu erkennen sein. Zwischen den Sprechbeiträ-

gen wird eine Leerzeile eingefügt, um die Lesbarkeit zu erhöhen. 

3) Jeder Sprechbeitrag wird mit der entsprechenden Zeitangabe sowie dem Code/Kürzel «Spkr-...» für die 

interviewte und die interviewende Person am Anfang jedes Beitrages versehen. Diese Anonymisierung 

erlaubt es, in der Auswertung Zitate ohne Verletzung der vereinbarten Vertraulichkeit vorzunehmen. 

4) Es wird wörtlich transkribiert, also nicht lautsprachlich oder zusammenfassend. Vorhandene Dialekte 

(Schweizerdeutsch) werden nicht mit transkribiert, sondern möglichst genau ins Hochdeutsche übersetzt, 

damit die Texte gut durchsucht werden können. Die schweizerdeutsche Satzstellung wird so weit wie mög-

lich beibehalten. 

5) Die Sprache wird leicht geglättet, das heisst an das Schriftdeutsche angenähert. «Ähm», «ups», «mhm» 

etc. werden weggelassen, sofern ihnen keine besondere Bedeutung zukommt. 

6) Deutliche, längere Pausen werden durch in Klammern gesetzte Auslassungspunkte «(…)» markiert. 

7) Besonders betonte Begriffe werden durch Grossschrift gekennzeichnet. 

8) Sind besondere Anmerkungen beim Transkribieren nötig, so wird dies in Klammer hinzugefügt, z. B. «(An-

merkung: …)». 

Tabelle 17: Transkriptionsregeln (Quelle: eigene Darstellung nach Kuckartz & Rädiker 2022, S. 200–201) 

 

In einer zweiten Phase wurden die Transkriptionen entsprechend der Zusage den Experten 

gegenüber anonymisiert. Hierbei wurden Unternehmensnamen, Zugehörigkeiten zu Konzer-

nen und prägnante Namen durch «XXXX» ersetzt, um auch bei sensiblen Informationen keinen 

Rückschluss auf die entsprechenden Experten zu ermöglichen (Kuckartz und Rädiker 2022, S. 
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204; Weber et al. 2021a, S. 5). Die erwähnten Marktteilnehmer wurden hingegen nicht ano-

nymisiert, da dies den Kontext zu stark beschnitten hätte. Die anonymisierten Interviews wur-

den den Experten zur Abnahme zugestellt. Das Textmaterial wurde in der Folge in MAXQDA 

importiert. 

 

Im Anschluss an die Transkription fanden initiierende Textarbeiten in MAXQDA direkt statt. 

Alle Interviews wurden durchgelesen. Zu prägnanten oder sehr ausführlichen Textstellen wur-

den Memos oder kleine Zusammenfassungen innerhalb der Software angefügt. Auf ganze Fall-

zusammenfassungen wurde in Anbetracht der Datenmenge verzichtet. 

 

Die Codierung des Datenmaterials erfolgte entlang des Codierleitfadens, der in einer ersten 

Phase theoriegeleitet (deduktiv) entstand und nach erfolgter Intercodierung induktive Ele-

mente einschloss (Kuckartz und Rädiker 2022, S. 209–211). Nicht zuordenbare Aspekte wur-

den, falls gänzlich neu, unter «neue Aspekte» abgelegt. Passten sie hingegen thematisch zu 

einer übergeordneten Kategorie, jedoch ohne passenden Subcode, wurde der entsprechende 

Aspekt dem darüberliegenden Code zugewiesen. Diese nicht finalen Zuteilungen wurden im 

Rahmen der zweiten Codierphase noch einmal genau betrachtet und neuen Codes zugewie-

sen (Abbildung 99). 
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Abbildung 99: Ergänzung des deduktiv erstellten Codierleitfadens um induktive Elemente (Quelle: eigene 

Darstellung) 

 Vorgehen und Ablauf 

Im Folgenden werden die gemäss Abbildung 91 vorgenommenen Untersuchungen und Teil-

untersuchungen beschrieben. 

1.4.1 Durchführung der Vorstudie 

Im Rahmen der empirischen Vorstudie wurden vier Gespräche geführt: zwei mit einem CEO 

eines stark filialisierten, grossen Möbelhändlers, eines mit dessen Vorgesetztem innerhalb des 

entsprechenden Konzerns sowie eines mit einem Vertreter der Schweizerischen Post. Die Ge-

spräche wurden protokolliert und werden zusammen mit den abgegebenen Unterlagen ent-

sprechend als Literatur in CITAVI geführt und zitiert. Ein Gespräch diente zudem als erster Pre-

Test (Spkr-002) für die Experteninterviews, wurde aber im Rahmen der qualitativen Inhaltsan-

alyse nicht ausgewertet. Die Gespräche fanden zwischen Dezember 2021 und August 2022 

statt. 
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1.4.2 Durchführung der empirischen Datenanalyse 

Vorgängig zur finalen Datenerhebung wurden zwei Pre-Tests durchgeführt. Ein Pre-Test dient 

Atteslander (Atteslander 2010, S. 295) zufolge dazu, das erstellte Erhebungsinstrument, in die-

sem Forschungsvorhaben der Interview-Leitfaden, auf seine Tauglichkeit hin zu prüfen. Hier-

für wurde auf dasselbe Auswahlverfahren wie in der Haupterhebung zurückgegriffen. Grund-

sätzlich fliessen inhaltliche Erkenntnisse aus Pre-Tests nicht in die Auswertung ein. Die gewon-

nenen Informationen hinsichtlich Megatrends, Innovationsansätze sowie Marktzahlen und -

veränderungen wurden der Vorstudie zugewiesen, da diese Erkenntnisse unabhängig von 

dem getesteten Interview-Leitfaden zur Informationsgewinnung erhoben werden konnten.  

  

Der erste Pre-Test fand am 01.12.2021 mit Spkr-002 statt und wurde via Teams online geführt. 

Er dauerte 35.55 Minuten. Ziel war eine sehr offene Struktur der Interviewführung zu testen, 

um damit Tiefe in den Antworten zu gewinnen. Gleichzeitig stand die Informationsgewinnung 

im Rahmen der Vorstudie zu diesem Zeitpunkt im Vordergrund. Das Interview wurde ohne 

Kategoriensystem erstellt. Es erfüllte in diesem Sinne die von Atteslander (Atteslander 2010, 

S. 296) formulierten Anforderungen an die Zuverlässigkeit und Gültigkeit, die Verständlichkeit 

von Fragen, die Eindeutigkeit von Kategorien sowie die Prüfung von Erhebungsproblemen 

nicht vollständig. Die aus dem Interview gewonnenen Marktinformationen konnten vollum-

fänglich in die Vorstudie aufgenommen werden. Aufgrund der erschwerten Lenkung und 

Strukturierung des Interviews erwies sich die wenig strukturierte Interviewführung als nicht 

tauglich. Der Leitfaden wurde im Hinblick auf die Haupterhebung überarbeitet und deutlich 

stärker strukturiert. Zudem wurde präziser Bezug zu den Forschungsfragen, dem theoreti-

schen Modell zur Lösung der Flächenfalle (Abbildung 89) sowie den deduktiv erstellten Kate-

gorien (Anhang 1.20.1) genommen. Formale Versäumnisse wie die präzise Zeiterhebung je 

Speaker (Spkr) oder die Verwendung von Transkriptionsregeln wurden ebenfalls korrigiert. 

Der überarbeitete Leitfaden wurde an Spkr-003 (Pre-Test 2) nochmals getestet. Der zweite 

Pre-Test fand am 11.10.2022 statt und wurde online über Teams geführt. Er dauerte 25.45 

Minuten, basierend auf den deduktiv erstellten Kategorien und ausgeführt anhand des finalen 

Leitfadens. Er erwies sich vollumfänglich als ausführungstauglich.  

 

Inhaltlich wurden die zwei Pre-Tests im Rahmen der Inhaltsanalyse nicht ausgewertet, zum 

einen, da sich gegenüber Pre-Test 1 die methodische Basis veränderte, und zum anderen, da 
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bei Pre-Test 2 der Experte Vertreter einer Unternehmensgrösse war, die nicht Teil des defi-

nierten Gegenstandsbereichs ist (empirischer Teil, Kap. 1.3.2).  

 

Aus der 26 Personen umfassenden definierten Expertengruppe aus der Schweiz und dem um-

liegenden Ausland wurden bei 20 Experten Interviews angefragt, woraus 14 Zusagen hervor-

gingen. 13 Befragungen wurden in der Muttersprache Schweizerdeutsch abgehalten, eine 

wurde auf Hochdeutsch durchgeführt. Vier Vertreter der fünf grössten Schweizer Möbelhänd-

ler sind vertreten. Bis auf den ersten Pre-Test wurden alle Befragungen innerhalb von 14 Wo-

chen durchgeführt. Fünf Interviews wurden persönlich durchgeführt, die restlichen mittels Vi-

deokonferenz. Weitere Details zu den Experten finden sich in Anhang 1.21. 

 

Die auf der Grundlage des Leitfadens gehaltenen Interviews dauerten erwartungsgemäss und 

entsprechend den Pre-Tests zwischen 25 und 45 Minuten, unabhängig davon, ob das Inter-

view in persona oder online durchgeführt wurde. Der Mittelwert der online geführten Inter-

views liegt bei 33.07 Minuten, jener der persönlich geführten bei 35.59 Minuten. 

 

 

Abbildung 100: Dauer und Art der 14 Experteninterviews (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Die Interviews wurden innerhalb von zwei Wochen nach dem jeweiligen Interview anhand der 

festgelegten Regeln transkribiert. Die Codierung der erhobenen Daten erfolgte in einer ersten 

Phase innerhalb von sechs Wochen nach Führung der Interviews anhand des deduktiv erstell-

ten Codierleitfadens (Anhang 1.20.1), dessen Ergebnis im Rahmen der Intercodierung in 

Experte Interviewdauer Art des Interviews
spkr-002 00:35:55 online
spkr-003 00:25:45 online
spkr-004 00:37:02 persönlich
spkr-005 00:37:10 persönlich
spkr-006 00:27:08 online
spkr-007 00:31:58 persönlich
spkr-008 00:29:00 online
spkr-009 00:28:12 persönlich
spkr-010 00:28:40 online
spkr-011 00:33:20 online
spkr-012 00:44:37 online
spkr-013 00:30:09 online
spkr-014 00:43:33 online
spkr-015 / spkr-016 00:45:34 persönlich
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Kalenderwoche 11/2023 überprüft wurde (empirischer Teil, Kap. 3.2). Anhand des anschlies-

send überarbeiteten Codierleitfadens unter Zunahme induktiver Codes fand eine weitere 

Überarbeitung des Datenmaterials anhand des finalen Codierleitfadens (Anhang 1.20.2) in-

nert drei Wochen nach der Intercodierung statt. Darauf basierend wurden die Ergebnisse und 

Implikationen für die Forschung und Praxis innert sechs Monaten nach Beginn der empirischen 

Hauptstudie verfasst, was zur anschliessenden Ableitung von Erkenntnissen, Schlussfolgerun-

gen und Handlungsempfehlungen führte. 
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2 Ergebnisse 

 Auswertung der Ergebnisse 

In den nachfolgenden Kapiteln werden die Ergebnisse der durchgeführten empirischen Vor- 

und Hauptstudie dargelegt. 

2.1.1 Auswertung der Vorstudie 

Die Vorstudie wurde gemäss der angewendeten Methodik (empirischer Teil, Kap. 1.2.1) nicht 

strukturiert ausgewertet. Die Haupterkenntnisse beziehen sich wie folgt auf das Erkenntnisin-

teresse der Vorstudie: 

 

a) Alle befragten Experten bestätigten, dass Digitalisierung und Nachhaltigkeit die wesent-

lichsten relevanten Megatrends seien. Sie bilden elementare Bestandteile der aktuellen 

Strategie (Agustoni 2022b). Auch unter dem Aspekt der Logistik (letzte Meile) wird mit 

der Nachhaltigkeit geworben. Zehn von 17 befragten Schweizer Möbelhändlern stellten 

im Rahmen einer Studie der Schweizerischen Post (2022a) ihr Unternehmen als umwelt-

freundlich dar. 
 

b) Ergänzende Angaben zu Onlineanteilen im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt wur-

den in der entsprechenden Erhebungstabelle ergänzt (Anhang 1.11). Deutlich themati-

siert wurde die neue Konkurrenzsituation, die durch die aggressive Expansion der Lutz-

Gruppe in der Schweiz entstanden ist (Agustoni 2022b). 
 

c) Lieferkosten und Rücknahmebedingungen sind ein wichtiger Teil des Gesamtangebotes 

für Kunden. Da sie im Rahmen des Onlinecheckouts ganz zum Schluss des Kaufprozesses 

thematisiert werden, besteht die Gefahr eines Transaktionsabbruchs, sollten die Konditi-

onen als nicht annehmbar betrachtet werden (Agustoni 2022a). Gänzlich kostenlose Lie-

ferungen werden derzeit nur von wenigen Marktteilnehmern angeboten. Kosten bis zu 

einem gewissen Mindestbestellbetrag sind gängig (Hämmerli 2022a). Gänzlich kostenlose 

Rücknahmen ohne Angabe von Gründen bieten gemäss einer Studie der Schweizerischen 

Post (2022a) sieben von 17 befragten Möbelhändlern in der Schweiz an. Bei weiteren fünf 

können falsch gelieferte oder defekte Produkte kostenlos retourniert werden. 
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d) Die interne Organisation sei, so ein befragter Experte, in Bezug auf Innovationen ein 

Thema, besonders wenn Innovationen intern entwickelt würden (Spkr-002). Klar ge-

trennte Teams für Effizienzsteigerungen im bestehenden operativen Geschäft und für dis-

ruptive Innovationen könnten bessere Ergebnisse hervorbringen. Überhöhte Qualitätsan-

forderungen, fehlende Geschwindigkeit in der Umsetzung und die Einbringung überge-

ordneter (Konzern-)Interessen hemmen den Innovationsprozess (Agustoni 2022b). 

 

Die gewonnenen Erkenntnisse und Anregungen flossen in die bestehenden methodischen 

Konstrukte ein. Zum einen wurden die entsprechenden Punkte im Rahmen der Interviews via 

Leitfaden aufgenommen, zum anderen im Sinne zusätzlicher Informationen in die Marktana-

lyse und -daten integriert. 

2.1.2 Auswertung der Hauptstudie 

Im folgenden Kapitel werden die Transkripte der Codierung ausgewertet. Je nach Anzahl der 

Aussagen je Code sowie der Verschmelzung mit vor- oder nachgelagerten Codes fand die Aus-

wertung auf der dritten und vierten Ebene über mehrere Codes umfassend statt. Die einzel-

nen Aussagen wurden innerhalb der MAXQDA-Software vor der Auswertung mit Stichworten 

versehen. Dies vereinfachte den Zusammenzug und die Konsolidierung verschiedener Aussa-

gen innerhalb eines Codes. Jedes Unterkapitel wurde zur Förderung der Leserfreundlichkeit 

mit einer entsprechenden «Erkenntnis» zusammengefasst. Die zusammengefassten Erkennt-

nisse finden sich in Kap. 2.2 (empirischer Teil) kondensiert und mit Bezug auf die einzelnen 

Interviewfragen wieder.  
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Abbildung 101: Finales Codierungsschema (Quelle: eigene Darstellung) 
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2.1.2.1 Flächenfalle & Marktsituation 

Indem den Experten die Marktentwicklung (Abbildung 11) anhand von GfK-Zahlen visuell dar-

gelegt wurde, fand in Bezug auf die Gesamtmarktsituation keine kontroverse Diskussion statt.  

 

 

Abbildung 102: Auswertung der Codierungen zur Flächenfalle und Marktsituation (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Insgesamt ist den Experten die Marktentwicklung grundsätzlich bewusst. Das Ausmass, in dem 

die stationären Umsätze zurückgegangen sind, erstaunt jedoch viele. Auch entstand eine ge-

wisse Ungläubigkeit in Bezug auf die Effekte, die auf das eigene Unternehmen daraus entste-

hen (Spkr-009, Pos. 3–9, Spkr-010, Pos. 5; Spkr-011, Pos. 8, Spkr-013, Pos. 3). 

 

Die Marktsituation wurde jeweils auch im Kontext des eigenen Unternehmens betrachtet: 

Spkr-004 (Pos. 7) vermerkt, dass der Quadratmeterumsatz bei ihnen, wie im Gesamtmarkt, 

kontinuierlich abgenommen habe, was sicherlich zu weiteren Konsolidierungen im Markt füh-

ren werde (Pos. 47). Spkr-006 (Pos. 5) bestätigt, dass die Entwicklung seines Unternehmens 

parallel zur aufgezeigten Grafik verlaufe. Und Spkr-011 meint: «Wir haben die Flächen enorm 
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abgebaut. Das war mal so ein Punkt eins, um das Ratio zu verbessern. Der Punkt zwei ist: Wir 

merken ja, dass die Frequenz in den Läden immer stärker abnimmt» (Pos. 10).  

 

Die Verkaufskanalentwicklung im High-End-Segment ist nach Spkr-011 (Pos. 8) nicht ganz so 

deutlich, doch der Onlinebereich gewinne auch da. Der Trend sei klar und zeige deutlich, dass 

«wir […] innovativ sein müssen, sonst geht es uns an den Kragen!» (Spkr-011, Pos. 8) Der im 

gleichen Segment tätige Spkr-009 (Pos. 11) sieht hingegen über die letzten Jahre keine Ver-

schlechterung der stationären Umsätze in seinem Unternehmen im Gegensatz zum Markt 

(Pos. 7). Sie hätten sich seit 2019 stabilisiert. Die v. a. durch die Lutz-Gruppe erfolgte Markt-

konsolidierung biete für den stationären Handel sogar Chancen. Er geht angesichts dessen 

derzeit nicht von rückläufigen stationären Umsätzen aus (Pos. 13). Spkr-005, der ebenfalls im 

High-End-Segment tätig ist, sieht v. a. eine Verlagerung der Verkäufe ohne Beratung in den 

Onlinekanal (Pos. 19). Auch Spkr-014 (Pos. 5) sieht eine unterschiedliche Entwicklung je nach 

Preissegment. Spkr-010 hingegen glaubt, dass ein Wandel des Geschäftsmodells aufgrund der 

Marktentwicklung nötig sein wird: «Als klassischer, eher im stationären Handel positionierter 

Anbieter muss man sich natürlich schon Gedanken machen …» (Pos. 5). 

 

Spkr-012 anerkennt die aufgehende Schere zwischen Online- und Offlinebereich ebenfalls und 

merkt an, dass die (weltweiten) Marktführer durchaus auch in der Lage seien, den Trend zu 

steuern (Pos. 23–24). Diese seien typischerweise im unteren Preissegment tätig, wo das 

Wachstumspotenzial gemäss Spkr-007 (Pos. 62) noch deutlich grösser ist als in den oberen. 

 

Viel genannt wird die kritische Überprüfung der notwendigen Verkaufsfläche. «Die Flächen 

deutlich verkleinern, deutlich! Mehr Verkaufspersonal oder gleich viel auf weniger Fläche. Und 

diese dann aber noch ziemlich stark mit digitalen Hilfsmitteln ausrüsten» (Spkr-008, Pos. 23). 

Spkr-005 sagt hingegen, dass er trotz der Marktzahlen eigentlich zu wenig Fläche habe, da die 

Kunden bei ihm alles sehen wollten. Darum kämen sie ins Einrichtungshaus. Er ortet das Prob-

lem nicht in der Flächengrösse, sondern beim Showrooming, das ihm den auf seiner Fläche 

basierenden Umsatz vermindere (Pos. 5). 

 

Spkr-011 (Pos. 10) sieht als Lösung gegen die Flächenfalle proaktives Akquirieren. Hierfür 

müssten aber geeignete Gefässe geschaffen werden. Eine hochqualifizierte Einrichtungsbera-

tung aus speziellen «Ateliers» heraus könne ein solches sein. Spkr-077 (Pos. 51) hingegen 
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glaubt, dass «Economies of Scale»-Effekte verbunden mit gutem Verkaufspersonal den Erfolg 

bringen würden: «Grösse, Prozesse im Griff haben, gute Informatik dahinter und gutes Perso-

nal auf der Fläche» (Spkr-007, Pos. 46). 

 

Erkenntnis 1 

Es kommt zum Ausdruck, dass die Flächenfalle im Wohnungseinrichtungsmarkt wahrgenom-

men wird, wenn auch die vorgelegten Zahlen die Experten in ihrer Deutlichkeit überraschen. 

Experten von Unternehmen im mittleren und tieferen Preissegment nehmen die Entwicklung 

als ernsthafte Bedrohung wahr, während Experten von KMUs im High-End-Segment dieser 

Entwicklung entspannter gegenüberstehen. Einerseits wird auf die zunehmende Komplexität 

und den grösseren Beratungsbedarf in diesem Segment sowie die ohnehin verhältnismässig 

kleinen Flächen hingewiesen. Andererseits legt der Onlinehandel im High-End-Segment v. a. 

beim Verkauf von Einzelprodukten zu. 

2.1.2.2 Megatrends 

Aus geführten Experteninterviews gehen die Digitalisierung und die Nachhaltigkeit als die re-

levantesten Megatrends hervor. Experience und New Work sowie die lokale Beschaffung sind 

weitere erwähnte Megatrends. Im Folgenden werden die Ausprägungen der verschiedenen 

relevanten Megatrends ausgewertet. 

2.1.2.2.1  Digitalisierung 

Ein wichtiger Bereich der Digitalisierung bilden Prozessveränderungen. Die Digitalisierungen 

analoger Prozesse steht dabei im Vordergrund und nur vereinzelt wurden gänzlich neu ge-

schaffene Prozesse erwähnt, die ohne Digitalisierung gar nicht möglich gewesen wären (Spkr-

009, Pos. 42). Konfiguratoren ermöglichen es Kunden und Beratern, innerhalb des Beratungs-

prozesses Produktsysteme online zu personalisieren (z. B. Sofas oder Kleiderschränke). Dieser 

Prozess fand bislang analog im Beratungsgespräch oder anhand von Konfigurationslisten statt, 

vergleichbar mit den lange verbreiteten gedruckten Preislisten. Die Digitalisierung dieses Pro-

zesses geht oft mit der Visualisierung und der gleichzeitigen Preiskalkulation der Produkte ein-

her. Nach Spkr-011 (Pos. 36, 64) ist Letzteres im High-End-Bereich noch wenig verbreitet, wäh-

rend die grossen Händler solche Konfigurationen bereits seit Jahren im Einsatz haben (Spkr-

008, Pos. 19; Spkr-010, Pos. 9; Spkr-016, Pos. 48; Spkr-014, Pos. 27). Nicht zu unterschätzen 
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ist die Bedienungsfreundlichkeit dieser Tools, gerade wenn sie online oder am POS ohne Un-

terstützung durch das Verkaufspersonal verwendet werden sollen (Spkr-008, Pos. 25). 

 

 

Abbildung 103: Auswertung der Codierungen zum Megatrend Digitalisierung (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Vereinzelt eingesetzt werden elektronische Labels als Preisbeschriftungen. Nebst der effizien-

teren Preisumzeichnung ermöglichen sie die zeitgleiche Umstellung im Online- und Offlinebe-

reich oder auch ein dynamisches Pricing, mit dem die Kundenfrequenz beeinflusst werden 

kann (Spkr-008, Pos. 39; Spkr-009, Pos. 42, 44). Die elektronischen Labels sind «mit Sicherheit 

ein Schritt in die Richtung, wenn man Sachen ausnutzen will wie Preise von Montag bis Mitt-

woch günstiger zu gestalten als Donnerstag, Freitag und Samstag» (Spkr-008, Pos. 39).  

 

Erschwerend wirken neue digitale Beschaffungsplattformen einzelner Hersteller, welche die 

Datenerfassung in ihrem ERP9-System auslagern. Der Handel sieht sich hierbei mit verschie-

denen Plattformen konfrontiert, was zu Mehraufwand führt (Spkr-014, Pos. 27). Bei 

 
9 Enterprise Resource Planning 
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Eigenprodukten (White Label) hingegen kann eine dynamische Beschaffung aufgrund von Ab-

satzerfahrungen angestrebt werden (Spkr-008, Pos. 37). 

 

Verschiedentlich erwähnt wurde in den Experteninterviews die Herausforderung einheitlicher 

Produktdaten, denn deren Erfassung ist anspruchsvoll. Eigentlich müssten die Hersteller diese 

liefern. Operative Probleme (Sprache, Mehrwerterkennung etc.) erschweren das genauso wie 

der unterschiedliche Technologiestand seitens der Händler (Spkr-011, Pos. 62; Spkr-008, 

Pos. 19, 21; Spkr-014, Pos. 27). Die Erfassung von Kundendaten hingegen liegt in der Hand der 

Händler. Grosse Konzerne haben gemäss Spkr-007 (Pos. 22) klare Vorteile. Doch auch die tun 

sich derzeit schwer, sie auszuwerten und die richtigen Schlüsse zu ziehen (Spkr-006, Pos. 33). 

 

AR und teils auch VR sind aktuelle Themen für viele Einrichtungshäuser. Sie bilden einen digi-

talen Lösungsansatz für ein bekanntes Kundenproblem im Kaufprozess: Kunden haben ein 

schlechtes Vorstellungsvermögen, v. a. dreidimensional (Spkr-007, Pos. 40). Im High-End-Be-

reich (aber nicht bei Möbelsystemen) bieten Datenprovider (wie pCon) Konfigurationsmög-

lichkeiten auf Produktebene an, die dann mit AR dargestellt werden können (Spkr-011, 

Pos. 36, 64). Spkr-008 (Pos. 21) verweist auf die Automobilindustrie, in der Mixed Reality oder 

VR-Darstellungen im Verkaufsprozess oft angewandt werden. Renderings sind eine nach wie 

vor beliebte Visualisierungstechnik. Die Kosten von In-House-Lösungen sind allerdings sehr 

hoch, womit die Erwartungen der Kunden an Angebot und Preis oftmals nicht erfüllt werden 

können (Spkr-010, Pos. 15, Spkr-011, Pos. 46).  

 

Der 3D-Druck wurde als Fertigungstechnik wie auch als Produkt (Verkauf von Fertigungsplä-

nen) nur vereinzelt erwähnt. Spkr-006 (Pos. 17) meint: «[D]a sind wir noch nicht dran. Das ist 

noch viel zu früh.» 

 

Erkenntnis 2 

Als relevante Megatrends werden hauptsächlich die Digitalisierung und die Nachhaltigkeit ge-

nannt. Die Digitalisierung analoger Prozesse und Dienstleistungen bildet den Schwerpunkt im 

Rahmen der digitalen Transformation der von den Experten vertretenen Unternehmen. Sie 

dient v. a. der Effizienzsteigerung. Eine einheitliche Produktdatenbank als Basis für digitale 

Nutzungen ist über alle Segmente im Handel hinweg eine grosse Herausforderung. Konfigura-

toren und AR werden unter den kundenbezogenen Anwendungen hervorgehoben. 
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2.1.2.2.2  Nachhaltigkeit und andere Megatrends 

Die Ausprägungen der von den Experten erwähnten Nachhaltigkeitsaspekte und -massnah-

men sind sehr unterschiedlich. Zum einen bestehen Bestrebungen einzelner Einrichtungshäu-

ser, sich holistisch als nachhaltig zu positionieren (Spkr-004, Spkr-005, Spkr-008), zum anderen 

werden innerhalb der verschiedenen Nachhaltigkeitsaspekte Schwerpunkte zur Profilierung 

gesucht, wie beispielsweise Regionalität oder Tradition. Spkr-013 (Pos. 29) zufolge liegt der 

Vorteil eines nachhaltig geführten (Familien-)Unternehmens für die Kundschaft in der Bestän-

digkeit und dem daraus wachsenden Vertrauen, auch in schwierigen Situationen, etwa bei 

Reklamationen, gemeinsam Lösungen zu finden. Neue Fertigungstechniken wie der 3D-Druck 

könnten in Zukunft eine neue Dimension in die regionale Beschaffung bringen, auch unter 

Verwendung neuer, nachhaltiger Materialien (Spkr-004, Pos. 31). 

 

 

Abbildung 104: Auswertung der Codierungen zum Megatrend Nachhaltigkeit und andere (Quelle: eigene Darstel-

lung) 
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Das Thema Nachhaltigkeit und entsprechende Schwerpunkte spiegeln sich in mehreren Aus-

sagen der Experten wider: «Wir setzen sehr stark auf Schweizer Produktion», betont Spkr-006 

(Pos. 25), und Spks-005 meint: «Es heisst ja in unserem Claim ‹modern seit 1931›» (Pos. 31). 

Das geht bis in Einzelheiten wie beim «Horgenglarus-Stuhl, der ist aus Buche aus dem Berner 

Jurabogen […] und gefräst in Glarus und jetzt hier in Zürich verkauft wird. Etwas Nachhaltige-

res kann man nicht haben, um darauf zu sitzen» (Spkr-005, Pos. 33). 

 

Auf Produktebene spielen die verschiedenen Zertifikate eine grosse Rolle, insbesondere in der 

Mehrwertkommunikation oder zur Rechtfertigung des Herkunftslandes. Sie unterliegen aber 

gleichzeitig auch dem Generalverdacht des Greenwashings (Spkr-006, Pos. 25; Spkr-007, 

Pos. 70). Gerade Vertreter von High-End-Einrichtungshäusern argumentieren mit der guten 

Qualität, dem guten Design und der damit verbundenen Langlebigkeit. Zertifizierungen sind 

für diese Experten eher im unteren Segment angebracht, wo Arbeitsbedingungen und der Ein-

satz von Rohstoffen zweifelhafter Herkunft von grösserer Bedeutung sind (Spkr-014, Pos. 21; 

Spkr-005, Pos. 31, 33). Der Kreislaufwirtschaft wird hingegen eine über alle Segmente wach-

sende Bedeutung attestiert (Spkr-010, Pos. 17). Unternehmen, die Produkte selbst entwi-

ckeln, können Nachhaltigkeitskriterien einheitlicher ins Sortiment einfliessen lassen. Spkr-012 

(Pos. 63) zufolge müssen in ihrem Unternehmen die Kriterien Preis, Qualität, Design und Nach-

haltigkeit bei allen neuen Produkten erfüllt sein, um ins Sortiment aufgenommen zu werden. 

Es gibt aber auch Situationen, in denen der Preis auch für nachhaltige Produkte zu tief sein 

kann. Zum einen reduziert das die zu erwartende Lebensdauer, zum anderen verleitet es zu 

schnellem Konsum (in Anlehnung an Fast Fashion). Entgegengetreten wird dem u. a. mit lang-

jährigen Garantien und einem Rückgaberechte (Spkr-012, Pos. 67). 

 

Eine grosse Herausforderung stellt der durch die Nachhaltigkeit verursachte Mehrpreis im 

Vergleich zu herkömmlichen Produkten dar. Es wird kundenseitig keine bis eine nur geringe 

Bereitschaft für solche Mehrpreise festgestellt (Spkr-009, Pos. 40; Spkr-014, Pos. 17, 19). Der 

Hervorhebung des Mehrwerts, der durch den Nachhaltigkeitsaspekt entsteht, kommt eine 

grosse Bedeutung zu (Spkr-004, Pos. 35). Die strategische Zielsetzung von «Affordability & 

Sustainability» im Verbund mit «Accessability» (Spkr-012, Pos. 17, 65, 75) enthält unter die-

sem Gesichtspunkt grosse potenzielle Wettbewerbsvorteile. Die Mehrpreisproblematik be-

steht auch in höheren Preissegmenten. Demgegenüber seien Kunden bei lokal gefertigten Pro-

dukten durchaus bereit, etwas mehr zu bezahlen (Spkr-009, Pos. 40; Spkr-010, Pos. 19). Spkr-
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012 (Pos. 53) formuliert dagegen den Umkehrschluss als Zukunftsszenario: «[W]enn es kein 

gutes Produkt für die Umwelt ist, dann wird der Kunde einfach nicht kaufen. Egal, was es kos-

tet.» 

 

In Bezug auf die Nachhaltigkeitsberichterstattung muss zwischen freiwilliger (proaktiver) und 

gesetzlich verpflichtender nach Art. 964 OR unterschieden werden. Sechs der zwölf Experten 

arbeiten oder arbeiteten für Unternehmen, die ein ESG-Reporting erstellen müssen. Keiner 

der Experten der anderen Unternehmen hat einen Nachhaltigkeitsbericht erwähnt. In diesen 

Fällen wird beispielsweise die Chance vertan, auf eine energieeffiziente Infrastruktur hinzu-

weisen (Spkr-009, Pos. 38). 

 

Nachhaltigkeit soll nach Spkr-004 (Pos. 37) nicht isoliert betrachtet werden. Über die Produkt- 

und Sortimentsgestaltung kann sie mit einem guten Design verbunden werden, was zum einen 

Mehrwert und allenfalls Rechtfertigungsgründe für ansprechende Produkte schafft, zum an-

deren die Zahlungsbereitschaft für Nachhaltigkeit erhöht. 

 

 

Abbildung 105: Schematische Darstellung der Nachhaltigkeitsthemen gemäss den Experteninterviews (Quelle: 

eigene Darstellung) 
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Erkenntnis 3 

Der Nachhaltigkeit wird generell eine grosse und wachsende Bedeutung attestiert. Zertifikate 

und grundlegende Nachhaltigkeitsmassnahmen werden als Basisqualität angesehen, die in Zu-

kunft erfüllt sein muss, damit eine breite Käuferschaft das Produkt überhaupt noch akzeptiert. 

Weitergehende Konzepte wie Circular Economy, Green Design etc. sind noch wenig verbreitet. 

Die Regionalität (auch «Local Buying») wird hingegen heute bereits verschiedentlich in Be-

schaffungs- und Vermarktungskonzepten umgesetzt. Potenzial besteht auch in der Kommuni-

kation der Nachhaltigkeitsmassnahmen, sei dies durch eine konkrete Berichterstattung (ESG) 

oder durch die Ausformulierung von Mehrwerten. 

 

Die Bedeutung der weiteren Megatrends ist im Vergleich zur Digitalisierung und der Nachhal-

tigkeit gemäss den befragten Experten deutlich kleiner. Die veränderten Arbeitsgewohnheiten 

(New Work), die im Zuge der Coronapandemie verstärkt wurden, bieten für Einrichtungshäu-

ser grosses Potenzial (Spkr-004, Pos. 33; Spkr-010, Pos. 17; Spkr-011, Pos. 60). Spkr-005 

(Pos. 23) sieht hier hingegen eher einen weiteren Umsatzverlust, da Aktenschränke kaum 

mehr benötigt würden. 

2.1.2.3 Customer Journey 

Spkr-011 differenziert die Herangehensweise unterschiedlicher Kunden: «Wenn man jetzt 

ganz, ganz rudimentär schaut, dann haben wir einen Kunden, welcher sich sehr gewohnt ist, 

online einzukaufen. Und wo wir eben sehr schnell lieferfähig sein und einen guten Preis haben 

müssen. So, das ist der eine Kunde. Und der andere, und das ist eigentlich der, welchen wir 

mehr targeten möchten: Der kommt sich inspirieren, kommt vielleicht nachher in den Laden, 

kauft es dann online oder kauft es dann eben wahrscheinlich im Laden drin» (Pos. 36). Spkr-

004 sieht eine klare Tendenz beim Kaufprozess: «[H]eute sucht man zuerst sein Produkt aus 

und dann überlegt man sich in einem zweiten Schritt, wo bekomme ich das Produkt zum besten 

Preis oder wer kann mir entsprechend die beste Leistung anbieten» (Pos. 21). Hier setzt auch 

Spkr-006 an: «Es ist vor allem die Recherche, die Informationsgewinnung der Kunden, die sich 

komplett verändert hat. Wir wissen aus Umfragen, die wir jährlich machen, dass über 70 % der 

Kunden vor einem Einrichtungskauf sich online informieren. Das ist eigentlich die grösste Ver-

änderung. Und das heisst natürlich auch, dass man wirklich online Sichtbarkeit haben muss, so 

dass man auch stationär entsprechend Kundenfrequenz haben wird» (Pos. 29). 
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Abbildung 106: Generische Customer Journey auf der Basis der erhobenen empirischen Erkenntnisse (Quelle: 

eigene Darstellung) 

2.1.2.3.1  Verkaufskanalstrategie 

Innerhalb der Customer Journey spielt die Verkaufsstrategie eine grosse Rolle. 

 

 
Abbildung 107: Auswertung der Codierungen zu Verkaufskanalstrategien innerhalb der Customer Journey 

(Quelle: eigene Darstellung) 

 



 

200 DIS_WA_von Ballmoos Yves_MUDR0537 

Der Onlineanteil im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt wird weiter steigen, getrieben 

durch das Omnichanneling der zu bevorzugenden Verkaufskanalstrategie (Spkr-004, Pos. 4; 

Spkr-006, Pos. 13; Spkr-007, Pos. 6; Spkr-009, Pos. 18; Spkr-010; Pos. 9; Spkr-011, Pos. 36; 

Spkr-012, Pos. 25; Spkr-015, Pos. 9). «[I]ch bin überzeugt, dass ein gut aufgestellter Omni-

channel-Player in der Zukunft erfolgreicher sein kann wie ein reiner Pure Player» (Spkr.004, 

Pos. 61). Und Sprk-006 betont: «Omnichannel ist aus meiner Sicht sowieso der Ansatz, der sich 

durchsetzen wird, der den Erfolg bringen wird» (Pos. 13). 

 

Zweifel bestehen seitens vereinzelter Experten an der Attraktivität von E-Commerce im Kon-

text des eigenen Unternehmens sowie an einer Veränderung des Konsumentenverhaltens im 

mittleren bis oberen Segment (Spkr-13, Pos. 11). Eine Multi- oder Omnichannel-Strategie 

würde zu einer Kannibalisierung führen, die im hochwertigen Markenbereich, wo Dienstleis-

tungen grossgeschrieben würden, nicht akzeptabel sei (Spkr-14, Pos. 5). Eine Aufteilung in ein 

«Einzelmöbelgeschäft», das v. a. online stattfindet, und ein «hochwertiges Beratungsge-

schäft» im Laden, aber eben gerade keine Verschmelzung der Kanäle, sieht Spkr-005 als sinn-

voll an. Für eine Singlechannel-Strategie sprechen aus Sicht mancher Experten auch ökonomi-

sche Zwänge. Ein KMU müsse sich auf seine Stärken – die stationäre Fachberatung und die 

inspirierende Ausstellung – fokussieren und diese ausbauen (Spkr-13, Pos. 11; Spkr-14, 

Pos. 13, 33). «Es [Anmerkung: das Onlinegeschäft] ist einfach wie ein anderes Business. Es 

wäre wie eine Zweitfirma» (Spkr-013, Pos. 11).  

 

Die Singlechannel-Strategie kann online wie auch stationär betrieben werden. Online seien 

die Umsätze jedoch bald limitiert, wenn nicht mit vereinzelten Showrooms zu einer Multi- 

oder Omnichannel-Strategie übergegangen werde (Spkr-007, Pos. 18). Die Beratungsqualität 

sei stationär nach wie vor deutlich höher als über Onlinetools oder mit einer (Teil-)Automati-

sierung (Spkr-005, Pos. 15, 35; Spkr-014, Pos. 13), auch wenn sich Teams- und Zoom-Meetings 

(etc.) durch die Pandemie für Beratungsgespräche auf Distanz bis zu einem gewissen Grad 

etabliert hätten (Spkr-015, Pos. 38). Zudem besteht eine latente Abhängigkeit von stationären 

Mitbewerbern. Sie zeigen die online angebotenen Möbel stationär und sind für den Erfolg des 

Online Business Models aufgrund des Showroomings relevant. Ohne Showrooming würden 

wichtige haptische und emotionale Aspekte fehlen, so Spkr-005 (Pos. 5, 43). Showrooming li-

mitiere aber auch (Single-)stationäre Konzepte (Spkr-005, Pos. 5). Zudem führen die primäre 

Informationsbeschaffung der Konsumenten im Internet und der damit verbundene 
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Informationsgewinn zu mehr Preistransparenz und folglich zu einem grösseren Preisdruck und 

tieferen Margen bei stationären Konzepten (Spkr-5, Pos. 23). 

 

Der Anstieg des Onlineanteils im Wohnungseinrichtungsmarkt bringt nicht nur rückläufige sta-

tionäre Umsätze, sondern auch eine abnehmende Kundenfrequenz in den Einrichtungshäu-

sern mit sich (Spkr-011, Pos. 10). Die Produktinformation findet online statt und ersetzt den 

früheren Erst- oder Zweitbesuch. Auslöser für einen Gang ins Einrichtungshaus ist oft die Be-

ratung. Darin spiegelt sich ein verändertes Kaufverhalten im Rahmen der Customer Journey 

(Spkr-013, Pos. 15). Onlineaktivitäten inkl. E-Commerce werden auch mit der Absicht betrie-

ben, die Kundenfrequenz in den Einrichtungshäusern zu verbessern (Spkr-13, Pos. 11, 13; 

Spkr-011, Pos. 36). Ein Beratungsbesuch führt aber oftmals nicht zum Kaufabschluss. Um den 

Kunden online wie offline, je nach Wunsch, durch Produktbewertungen, Service-Optionen, 

Zahlungsvarianten und Finanzierungen sowie Garantieleistungen zu lotsen und idealerweise 

dabei zu binden, bedarf es grösster digitaler Fitness (Spkr-007, Pos. 12). 

 

Spkr-004 (Pos. 5, 11) ist von der Verschmelzung der Verkaufskanäle (Omnichannel) überzeugt. 

Hierfür müsse aber noch mehr in die Offlinekanäle investiert werden, u. a. in verschiedene 

stationäre Formate. Spkr-008 (Pos. 15) machte die Erfahrung, dass online weniger Mittel zu-

geführt wurden, als der Kanal es aufgrund des Wachstums und des Umsatzanteils verdient 

hätte. Basis für Investitionsentscheide bilden die Kostenrechnungen, oftmals mit Profit-Cen-

tern organisiert und im Weiteren auf die einzelnen Verkaufspunkte heruntergebrochen. Diese 

Sichtweise wird von verschiedenen Experten kritisiert, da sie den verschmelzenden und ge-

genseitig befruchtenden Charakter der verschiedenen Kaufkanäle nicht erfasse. Die jeweiligen 

Kanal-Anteile basieren auf dem Ort des Kaufabschlusses, wie die Customer Journey bis dahin 

aber verlaufen ist und welche Touchpoints entscheidend waren, wird vernachlässigt. Dies be-

darf einer Anpassung der KPIs (Spkr-004, Pos. 19; Spkr-007, Pos. 30; Spkr-008, Pos. 9). 

 

Der Onlineinspiration wird für die Zukunft in Ergänzung zur Offlineinspiration eine grosse Be-

deutung zugemessen. Es herrschen diesbezüglich andere Gesetzmässigkeiten, die es noch 

besser zu erfassen gilt (Spkr-004, Pos. 25). Inspiration wird oft im Kontext des stationären Ge-

schäfts erwähnt. Die Funktion der Läden wird dadurch definiert und seitens der Experten dif-

ferenziert: Die Ansätze reichen von Beratungspunkten oder Ateliers über kleine Innenstadtlä-

den und mittelgrosse Formate in Agglomerationen bis hin zu grossen Häusern auf der grünen 
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Wiese, wobei alle mit unterschiedlichem Technologie- und Personaleinsatz versehen sind. Ei-

nig sind sich die Experten aber darin, dass die Verkaufsflächen angesichts der rückläufigen 

Quadratmeterumsätze reduziert werden müssen. Auf den Mix und die Gestaltung der POS 

wird im folgenden Kapitel eingegangen. 

 

Erkenntnis 4 

Omnichanneling gehört die Zukunft. Zum einen will der Konsument nach Belieben den Kanal 

wechseln können und tut dies auch, zum anderen sind Online- und Offlinebereich voneinan-

der abhängig. 

 

Das Kundenbedürfnis nach einer Produkt- oder Einrichtungsberatung führt zu einem Kanal-

wechsel von online, wo recherchiert und verglichen wird, zu stationär. Damit geht eine redu-

zierte Besucherfrequenz in Einrichtungshäusern einher. Digitale Fitness ist bis hin zum Kauf-

abschluss und darüber hinaus gefragt, um den Kunden innerhalb der Customer Journey nicht 

zu verlieren. 

 

2.1.2.3.2  Point-of-Sale (POS) 

Ebenfalls im Rahmen der Customer Journey ist die Frage nach dem Point-of-Sale zu beachten. 

In Verbindung mit der attestierten anhaltenden Existenzberechtigung stationärer Verkaufs-

formate wird die Wichtigkeit des passenden Formate-Mix unterstrichen. Gute Lagen werden 

in Anbetracht der rückläufigen Quadratmeterumsätze unabhängig von der Grösse noch wich-

tiger (Spkr-006, Pos. 9; Spkr-007, Pos. 20). Für mehr Kundennähe, gerade da immer mehr Per-

sonen kein Auto mehr besitzen, sprechen hochfrequentierte Innenstadtlagen, die angesichts 

der Kosten eher klein ausfallen, jedoch die Visibilität erhöhen (Spkr-004, Pos. 9; Spkr-012, 

Pos. 19). Sie verlangen nach entsprechenden Sortimenten, die einfach und auch spontan ein-

gekauft werden können. Das sind nicht unbedingt Möbel, sondern Fachsortimente wie Acces-

soires, Textilien etc. (Spkr-006, Pos. 11, Spkr-010, Pos. 9). «Es geht um Accessibility, näher an 

die Leute kommen und dann den Mix der verschiedenen Formate, das ist wichtig» (Spkr-012, 

Pos. 19). 
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Abbildung 108: Auswertung der Codierungen zu stationären Points-of-Sale (POS) innerhalb der Customer Jour-

ney (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Grössere Formate sollen Sortimentskompetenz und Inspiration vermitteln, zugleich aber, wie 

auch Kleinformate, die Bedürfnisse nach Beratung und Haptik stillen. Damit in Kleinformaten 

klassische Aufgaben der Grossfläche erfüllt werden können, müssen digitale Hilfsmittel einge-

setzt werden. Diese reichen von Selbstbedienungskonfiguratoren über AR- und VR-Anwen-

dungen bis hin zu Terminals für Onlineanwendungen wie Onlineshops oder weitere Produkt-

bilder (Spkr-004, Pos. 61; Spkr-008, Pos. 23, 25; Spkr-011, Pos. 36). Trotzdem besteht ein Di-

lemma: Gut informierte Kunden erwarten, die von ihnen ausgesuchten Produkte stationär zu 

sehen. Grosse Anbieter können dieses Bedürfnis über ausgewählte Grossformate befriedigen. 

Kleinen Anbietern, gerade im gehobenen Bereich, wo der Individualisierungsgrad bei einzel-

nen Modellen noch viel grösser ist, bleibt dies aus Kostengründen verwehrt (Spkr-005, Pos. 5). 

Das Phänomen «Showrooming» führt dazu, dass jene Anbieter, welche die vom Kunden ge-

suchten Modelle auch physisch zeigen können, oftmals um ihren Umsatz gebracht werden 

(Spkr-004, Pos. 29; Spkr.005, Pos. 5). Alleinstellungsmerkmale im Sortiment (Exklusivität, 
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White Label), hervorragende Beratung und Service sowie digitale Fitness sind empfohlene 

Massnahmen gegen diese Tendenz (Spkr-004, Pos. 29; Spkr-007, Pos. 12; Spkr-010, Pos. 15). 

 

Heute und insbesondere in Zukunft gilt es, die Aufgaben der Fläche in Anbetracht von Omni-

channeling klar zu definieren. Was ist die Aufgabe der Fläche? Warum suchen Kunden inner-

halb der Customer Journey stationäre Formate auf? Produkt- und Einrichtungsberatung wird 

den Experten zufolge durch die Konsumenten am stärksten nachgefragt, gefolgt von Haptik 

und Komfort sowie dem Bedürfnis nach Inspiration und Erlebnis. «Die Kunden kommen infor-

mierter in das Geschäft, quasi der erste und zweite Besuch, den sie vorher im Möbelhaus ge-

macht haben und dann machen sie es im Internet und dann entscheiden sie nochmal zu kom-

men, weil sie Beratung wollen» (spkr-013, Pos. 15). Sortimentskompetenz, das breite physi-

sche Präsentieren von Modellen, ist typischerweise ein Thema der grossen Anbieter wie IKEA, 

Lutz etc., die über entsprechende Mittel verfügen. Unter den befragten Experten fanden sich 

sechs Vertreter von Grossunternehmen. Wenig thematisiert wurde die Aufgabe von Filialen 

als «Fulfillment Center», als Abwicklungsort für Abholungen, Rückgaben, Reklamationsbear-

beitung etc. 

 

Ein Experte skizziert genauere Vorstellungen von dem Zusammenhang zwischen Ausstellungs-

fläche und Showroom: «Was den Showroom der Zukunft angeht: Ich glaube, die Flächen wer-

den kleiner. Ausstellungsflächen mit 10'000 m2 ist etwas, was nicht mehr nötig ist, weil Gewis-

ses virtuell abgeholt werden kann, oder auch, weil man natürlich den Showroom zu sich nach 

Hause projizieren kann. Und danach geht es nur noch um die Sensibilität, das Haptische. Wobei 

das auch die Frage ist, wie gefragt das in der neuen Generation ist. Die bewegen sich jetzt 

schon ganz anders in Welten und haben ein ganz anderes Bedürfnis von Visualität, von Haptik. 

Sie sind eigentlich jetzt schon in einer virtuellen Welt zu Hause und können sich das alles ir-

gendwie anders vorstellen» (Spkr-016, Pos. 14).  

 

Welche Aufgaben im individuellen Fall Verkaufsflächen zu lösen haben, entscheidet darüber, 

wie sie, gerade im Fachhandel, auszugestalten sind. Ein (Fachhandels-)Experte berichtet, sie 

würden gerade vom Möbelhaus zum Innenarchitekturbüro mit Ausstellungsraum mutieren 

(Spkr-014, Pos. 33). Andere stellen die Einrichtungsberatung derart ins Zentrum, dass sie die 

Fläche bis auf 50–200 m2 reduzieren können, was in der Folge auch das Geschäftsmodell ver-

ändern kann (Spkr-011, Pos. 10; Spkr-016, Pos. 21). 
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Viel diskutiert wurde die Inspiration auf der Fläche und deren Substituierbarkeit durch einen 

Onlinekanal. Diesem fehlt mangels Haptik eine wesentliche Eigenschaft; dafür kann er über 

spezifisch digitale Funktionen gerade im Bereich der Visualisierung neue Erlebnisse schaffen 

und damit Kunden binden (Spkr-004, Pos. 25; Spkr-008, Pos. 35; Spkr-011, Pos. 40). 

 

Erkenntnis 5 

Mit digitalen Tools ausgerüstete Kleinformate an hochfrequentierten Lagen sind die Zukunft, 

je nach Geschäftsmodell auch in Verbindung mit ausgewählten Grossflächen. Der Mix zwi-

schen diesen Formaten ist dabei entscheidend. Die Hauptaufgaben der Verkaufsfläche sind 

die Beratung sowie die Vermittlung von Haptik und Komfort. Die Inspiration findet aber nicht 

mehr nur stationär statt. Einkaufen soll zu einem Erlebnis gemacht werden – online sowie 

stationär. 

 

2.1.2.3.3  Kommunikation, Onlineshop & Website 

Schliesslich spielen die Kommunikation sowie der Onlineshop und die Website eine Rolle in 

der Customer Journey. 
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Abbildung 109: Auswertung der Codierungen zur Kommunikation sowie zu Onlineshops und Websites innerhalb 

der Customer-Journey (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Für Spkr-004 (Pos. 21) ist Instagram im Rahmen der Vorkaufphase einer der Haupt-Touch-

points. Spkr-010 (Pos. 9, 13) wie auch Spkr-016 (Pos. 48) unterstreichen die Bedeutung der 

Onlineinspiration durch Instagram, Facebook, TikTok und Pinterest. Der häufig auf die Inspi-

rationsphase folgende Kanalwechsel im Rahmen der Customer Journey (empirischer Teil, 

Kap. 2.1.2.3.1) verleiht Social Media, nebst der Website, viel Gewicht als Entscheidungsgrund-

lage für das Aufsuchen eines Einrichtungshauses. Wie stark auf der eigenen Website inspiriert 

werden soll, muss gut überlegt sein, gerade in Verbindung mit E-Commerce. Onlineshops soll-

ten eine einfache, kundenfreundliche Navigation aufweisen. Die Inspiration darf den Kaufpro-

zess dabei nicht negativ beeinflussen (Spkr-008, Pos. 35; Spkr-012, Pos. 35). Die Pflege der ei-

genen Website sowie die des Onlineshops sind allerdings für kleinere Unternehmen zur Her-

ausforderung geworden (Spkr-009, Pos. 20). 

 

Die fortschreitende Preistransparenz im Markt treibt die Händler zu online gepushten Promo-

tionen, was wiederum zu mehr Sichtbarkeit und mehr Frequenz in ihren Einrichtungshäusern 
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führen kann (Spkr-005, Pos. 37; Spkr-006, Pos. 29; Spkr-013, Pos. 17). Sichtbarkeit ist im Kon-

text der Relevanz wichtig (Spkr-012, Pos. 33). Mit grossem Aufwand setzt Experte Spkr-016 

(Pos. 30) auf tägliche Newsletter an Kunden und Interessenten, in denen Geschichten mit Bild-

welten erzählt werden, um das Angebot zu emotionalisieren. 

 

Erkenntnis 6 

Social Media ist als Inspirationskanal in der Vorkaufphase wichtig und kann nebst der eigenen 

Website sowie Preisaktionen zu einer höheren stationären Kundenfrequenz beitragen. 

2.1.2.4 Innovation 

Innovation allgemein wird, wie auch Geschäftsmodellinnovationen, als zweischneidiges 

Schwert dargestellt. Zum einen erkennt Spkr-009 (Pos. 56) an, dass Innovationen nötig sind, 

und nennen sie im Kontext der Digitalisierung auch als bedeutende Zukunftsherausforderun-

gen. Zum anderen aber seien Innovationen, die ein Wachstum aus eigener Kraft über mehrere 

Jahre ermöglichen, viel zu teuer. Dies betrifft v. a. jene Unternehmen, deren Ertragskraft der-

zeit schlecht ist. Jene, die erfolgreich sind, sehen hingegen die Notwendigkeit von Geschäfts-

modellinnovationen nicht (Spkr-007, Pos. 54). 

 

 

Abbildung 110: Auswertung der Codierungen zu Innovationen (Quelle: eigene Darstellung) 
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Die verbreitete Abhängigkeit von guten Mitarbeitern und ihr möglicher Weggang können Un-

ternehmen davon abhalten, Innovationen oder Anpassungen beim Geschäftsmodell vorzu-

nehmen (Spkr-013, Pos. 39). Spkr-014 (Pos. 29) geht davon aus, dass die Arbeitszeiten der tra-

ditionellen Geschäftsmodelle (Ladenöffnungszeiten) gute junge Mitarbeitende davon abhal-

ten, sich mittel- und langfristig zu engagieren. Spkr-012 (Pos. 49) hebt die laufende Integration 

der Kundensicht in Veränderungen des Geschäftsmodells und deren Wichtigkeit hervor: 

«[W]ir können die Kunden nicht zwingen, die machen, was sie wollen. Die haben die Macht.»  

Ein für weitergehende Forschungen interessantes Phänomen legt Spkr-013 (Pos. 3, 37, 39) 

dar: Anstatt in Innovation wie beispielsweise E-Commerce zu investieren, wo Know-how im 

Management und bei den Mitarbeitern fehlt sowie der Erfolg ungewiss ist, wenngleich aner-

kanntermassen recht gross sein könnte, wird bevorzugt im Rahmen alter Muster investiert, 

wie beispielsweise in den Umbau einzelner Ausstellungsflächen. Es wird damit ein sicherer, 

aber tiefer oder gar negativer ROI10 einem unsicheren, höheren ROI vorgezogen. Ausschlag-

gebend sind hierbei Unsicherheit, fehlendes Know-how sowie fehlende Risikonehmerqualitä-

ten. Spkr-012 betont im Kontext von Innovationen die notwendigen Leadership-Fähigkeiten, 

die im Unterschied zu Spkr-013 eine Fehlerkultur beinhaltet: «Also make mistakes ist ja auch 

ein Wert von uns. Dare to make mistakes» und «leading the unknown» (Pos. 47). 

Die Geschäftsmodellinnovation wurde als Innovationstreiber (nicht als Methodik) kritisiert. So 

würden neue Ansätze gerne zu optimistisch dargestellt, v. a. in Bezug auf die Absatzmärkte. 

Nach Spkr-007 rechnen grosse Möbelhändler solche Ansätze konservativer als Start-ups und 

versehen sie mit kürzeren Break-even-Erwartungen, was ein Grund für fehlende Business-Mo-

del-Prototypen und -Tests in der Branche sei (Pos. 34, 38). Auch Spkr-006 hält fest, dass inno-

vative Geschäftsmodelle von Start-ups oftmals eher der Unternehmensbewertung dienen, als 

sich unmittelbar auf dem Markt durchzusetzen. Aus diesem Grund würden sie solche Initiati-

ven interessiert verfolgen, jedoch erst den Kontakt suchen, wenn die betreffenden Unterneh-

men Erträge erwirtschaften (Pos. 53, 55). Moderate Geschäftsmodellanpassungen mit dem 

Ziel, die Effizienz zu steigern, werden als Innovationsziele deutlich mehr genannt als disruptive 

Innovationen. Economies of Scales werden dabei ins Feld geführt (Spkr-007, Pos. 50), die in 

Bezug auf Prozesse und IT eine gewichtige Rolle spielen (Spkr-007, Pos. 46). 

10 Return on Investment 
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Erkenntnis 7 

Disruptive Ideen (BMI) werden kaum weiterverfolgt, da sie kurzfristig keinen Erfolg verspre-

chen. Angestrebt werden hingegen Effizienzsteigerungen, die jedoch stark an Economies of 

Scale gebunden sind. 

 

2.1.2.4.1  Kultur 

Der Unternehmenskultur kommt im Kontext der Innovationstätigkeit eine grosse Bedeutung 

zu (Spkr-012, Pos. 47). Spkr-010 (Pos. 23) führte bei einem Tochterunternehmen im Büromö-

belbereich ein Re-Branding inkl. einer kulturellen Unternehmenstransformation durch, die 

sehr erfolgreich verlief. In diesem Sinne will er sein Designmöbel-Einrichtungshaus, das stati-

onär getrieben ist, ebenfalls neu organisieren. Der starken, hierarchieunabhängigen Einbin-

dung der Mitarbeiter in die operative Unternehmensführung komme eine wichtige Rolle zu, 

was auch Spkr-011 (Pos. 22) im Rahmen eines Business-Model-Innovationsprojektes bestätigt. 

Die Veränderung der Unternehmenskultur soll das Know-how-Sharing (Qualität), die intrinsi-

sche Motivation der Mitarbeiter sowie die Arbeitgeberattraktivität auf dem Arbeitsmarkt ver-

bessern. Ob dies mit bestehenden oder neuen Mitarbeitern besser zu gestalten ist, wird wi-

dersprüchlich eingestuft. 

 

 

Abbildung 111: Auswertung der Codierungen zur Innovationskultur (Quelle: eigene Darstellung) 
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Die Pflege der passenden Kultur und Werte darf in der Folge nicht unterschätzt werden und 

stellt gemäss Spkr-012 (Pos. 47) einen kritischen Erfolgsfaktor dar. Den Link zwischen Business 

Model Innovation und Mitarbeiter-Retention macht auch Spkr-011 (Pos. 70), wenn auch die 

Angst vor der Kündigung wichtiger Mitarbeiter in Unzeiten überwiegt (Pos. 68). Spkr-014 

(Pos. 51) hat mit der Integration von jungen Quereinsteigern Erfolg, die nicht gemäss den 

Branchengepflogenheiten denken. Auch Spkr-16 (Pos. 51) hält die unternehmensinterne 

Diversität für einen Erfolgsfaktor. Einig sind sich mehrere Experten darin, dass Einrichtungs-

berater in traditionellen Umgebungen (inkl. Küchenberater) sehr schwer zu finden, auszubil-

den und zu halten sind (Spkr-013, Pos. 37; Spkr-011, Pos. 68; Spkr-010, Pos. 15; Spkr-014, 

Pos. 29). 

 

Diejenigen Experten, die von Geschäftsmodellveränderungen erzählten, führten stets die Re-

levanz einer angepassten Unternehmenskultur und flacher Hierarchien an (Spkr-010, Pos. 23; 

Spkr-011, Pos.22; Spkr-014, Pos. 39). Jene, die in ihrem bestehenden Geschäftsmodell verhaf-

ten sind, sind hingegen eher (patronal) Top-down gesteuert (Spkr-013, Pos. 7). Die durch Ei-

gentümerfamilien geprägte Top-down-Kultur zeigt grosses Verantwortungsbewusstsein ge-

genüber den Mitarbeitern und hinsichtlich der Erhaltung von Arbeitsplätzen, und dies auch im 

Einzelnen (Spkr-013, Pos. 7). Das kann einer notwendigen organisatorischen Dynamik jedoch 

auch im Wege stehen und Bottom-up-Initiativen verhindern (Spkr-012, Pos. 45). 

 

Erkenntnis 8 

Tiefer greifende Innovationen auf strategischer Ebene gehen mit einer Veränderung der Un-

ternehmenskultur einher. Partizipation, flache Hierarchien und neue Arbeitsmodelle (New 

Work) sind dabei wichtige Elemente. Eine verbesserte Mitarbeiterrekrutierung ist eine Konse-

quenz aus dem Kulturwandel. 

 

2.1.2.4.2  Organisation 

Interne Organisationsformen im Rahmen von Innovationsprojekten überwiegen stark (Abbil-

dung 112) gerade bei Effizienzthemen und mitunter durch konzerninterne Unterstützung bei 

disruptiven Themen (Spkr-004, Pos. 51). 
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Abbildung 112: Auswertung der Codierungen zur Organisation im Kontext von Innovationen (Quelle: eigene Dar-

stellung) 

 

Nur wenige externe Experten, Unternehmen und Organisationen haben Einfluss auf den Inno-

vationsprozess der von den Experten vertretenen Unternehmen. Ein etablierter Austausch, 

z. B. mit Start-ups, anderen Experten oder gemeinsamen Teams in Inno Labs, findet nur ver-

einzelt statt. Auch erfolgen die Initiativen hierzu hauptsächlich intern. Der Austausch mit Drit-

ten ist, wenn überhaupt, informell. «An Messen trifft man sich mit Branchenkollegen zu priva-

ten Gesprächen. Wir beobachten zudem unsere Mitbewerber. Dass wir uns aber regelmässig 

2- bis 3-mal im Jahr zusammensetzen einen halben Tag, mit den richtigen Leuten treffen und 

nur über das Reden, das machen wir nicht» (Spkr-009, Pos. 46). 

 

Erkenntnis 9 

Innovationen allgemein sowie auch Geschäftsmodellinnovationen werden vorwiegend intern 

angegangen. Externe Kooperationen bestehen nur vereinzelt und nicht in etablierten Struktu-

ren. 
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2.1.2.4.3  Methodik 

Im Rahmen aller geführten Experteninterviews wurden bis auf den von Spkr-011 (Pos. 18) er-

wähnten «Business Model Canvas» (Osterwalder und Pigneur 2011) keine spezifischen Me-

thoden genannt. Auch lassen sich aufgrund der Interviews keine Schlüsse auf nicht genannte, 

jedoch angewandte Methoden ziehen. 

 

 

Abbildung 113: Auswertung der Codierungen zu den Innovationsmethoden (Quelle: eigene Darstellung) 

Mehrjährige Strategiezyklen sind verbreitet. «Wir überarbeiten alle 5 Jahre unsere Unterneh-

mensstrategie. Dabei sind auch Innovationen ein Thema, die dann je nachdem platziert, be-

rücksichtigt und angegangen werden» (spkr-006_10112022, Pos. 47). BMI oder Dynamic Cap-

abilities als Umsetzungsvariante werden nicht verwendet, v. a., weil schnelle ROIs erwartet 

werden (Spkr-006, Pos. 47, 49, 55; Spkr-007, Pos. 34, 38). Durch Beobachtungen, Gespräche 

mit Lieferanten und Kollegen initiiertes Handeln, das in seiner Art gemäss den Dynamic Capa-

bilities (Teece 2009) auch dem «Sensing» zugeordnet werden kann, findet aber durchaus statt. 

Viele Einrichtungshäuser verfolgen den eigenen wie auch verwandte Märkte sehr aufmerksam 

und versuchen so neue Business- und Branchentrends sowie Geschäftsmodellideen zu identi-

fizieren (Spkr-011, Pos. 14; Spkr-13, Pos. 31; Spkr-006, Pos. 49; Spkr-009, Pos. 44, 46; Spkr-

014, Pos. 41 ; Spkr-016, Pos. 53). Messen sind typische Inspirationsorte hierfür. Die Händler 
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erwarten diese Impulse auch von Herstellern, was in der Folge dann zu Me-too-Innovationen 

führt (Spkr-006, Pos. 49; Spkr-009, Pos. 38). 

 

Die Notwendigkeit einer tiefer greifenden Veränderung wird vereinzelt erkannt (Spkr-010, 

Pos. 5; Spkr-013, Pos. 39; Spkr-014, Pos. 41). Die Experten konstatieren in diesem Zusammen-

hang fehlendes methodisches Wissen, fehlende Weitsicht und mangelnde Agilität (Spkr-004, 

Pos. 55; Spkr-010, Pos. 21; Spkr-013, Pos. 9). Wie Ideen im Sinne eines «Seizings» umgesetzt 

werden können, schildert Spkr-012 (Pos. 5) ansatzweise, indem er darlegt, wie während der 

Pandemie Filialen in «Fulfillment Centers» umgewandelt wurden. Spkr-011 (Pos. 14, 18, 22) 

verdeutlicht, wie das Design des veränderten Geschäftsmodells seines Unternehmens unter 

Anpassung der Strategie intuitiv erfolgte. Erst zum Schluss wurde der erwähnte Business Mo-

del Canvas zur Visualisierung der Veränderung und als Kontrollinstrument herangezogen. Ein 

datenbasiertes Vorgehen im Rahmen von Geschäftsmodellveränderungen konnte nicht fest-

gestellt werden. 

 

«Für die wirklich grossen Innovationen, glaube ich, braucht man einfach auch eine Organisa-

tion, die ausserhalb von bestehenden Prozesssystemen und Strukturen funktionieren kann, 

sonst bringt man die Agilität nicht hin» (Spkr-004, Pos. 59). Hingegen werden häufig im Kon-

text von kleineren Innovationen Effizienzsteigerungen genannt; hier kann von generischen Ge-

schäftsmodellveränderungen gesprochen werden (Spkr-007, Pos. 22, 48, 50; Spkr-009, 

Pos. 56). Oft sind es aber Kostensparprogramme, bei denen die Business-Model-Elemente 

nicht verändert werden (Spkr-013, Pos. 5). 

 

Expertin Spkr-012 (Pos. 43, 47) berichtet von eigenen Innovationsmethoden, die tief in den 

Unternehmenswerten des grossen, erfolgreichen internationalen Einrichtungshauses, in dem 

sie arbeitet, verankert sind. In ihrem Unternehmen lägen Innovationsprojekte, die ausgetestet 

und pivotiert werden, in der Unternehmens-DNA. Ähnliches berichten Spkr-016 (Pos. 16) und 

Spkr-015 (Pos. 47) als Vertreter eines international tätigen KMUs. 

 

Erkenntnis 10 

Weder BMI noch Dynamic Capabilities finden gemäss den befragten Experten Anwendung. 

Generische Innovationen werden aufgrund ihrer tieferen Komplexität und des Effizienzsteige-

rungspotenzials tiefer greifenden Innovationen vorgezogen. 
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2.1.2.5 Angebotsgestaltung 

Neben Innovationen ist die Angebotsgestaltung (Value Proposition) eine zentrale Kategorie 

im Hinblick auf die Frage der Flächenfalle. 

 

 

Abbildung 114: Auswertung der Codierungen zur Angebotsgestaltung (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Je ausgewählter das Kundensegment ist, desto weniger wird das Sortiment durch Lagerware 

(Standardartikel) geprägt. Kommissionsweise bestellte Artikel sind die Alternative dazu. Auf-

tragsbezogene Bestellungen von stark individualisierbaren Artikeln, wie im Designmöbel-Seg-

ment üblich, reduzieren die Möglichkeit, mittels standardisierter Artikelstammdaten Automa-

tisierungen vorzunehmen. Digitale Visualisierungsmöglichkeiten wie AR, VR und Renderings 

werden damit stark verteuert (Spkr-009, Pos. 20; Spkr-008, Pos. 17, 19; Spkr-011, Pos. 64, 66). 

Die Sortimentierung selbst soll über das Verhalten der Menschen beeinflusst werden. Welche 

Produkte braucht wer, wann und wo? Was sind seine konkreten Bedürfnisse (Spkr-012, 

Pos. 41)? Damit steht ein Zimmer- bzw. Nutzerdenken dem Produktdenken gegenüber, was 

Implikationen auf den POS und die Organisation (Category Management) hat. Der Begriff 

«Zimmerdenken» unterstreicht die Kundenperspektive, indem impliziert wird, dass Kunden 

sich für Problemlösungen in Räumen interessierten – und nicht primär für Produkte (Spkr-012, 

Pos. 41). 
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Brands haben im beratungsschwachen Umfeld wie E-Commerce eine grosse Bedeutung, da 

die Kunden die Produkte bereits kennen (Spkr-005, Pos. 23). Dies macht es umgekehrt Mo-

nobrand-Shops einfacher, stationär in neuen Märkten erfolgreich zu sein, da von diesen Mar-

ken ein grösseres Vertrauen ausgeht. Brands, deren Bekanntheit selbst in gesättigten Märkten 

oft überschätzt wird (Spkr-015, Pos. 28), müssen die Vermarktung allerdings weitgehend 

selbst übernehmen, da hier keine Interessenüberschneidung mit dem Handel besteht (Spkr-

005, Pos. 27). Choreografierte Multibrand-Einrichtungshäuser, wie sie in Mitteleuropa ver-

breitet sind, können nach Spkr-005 über die Beratung und individuelle Kundenlösungen einen 

hohen Kundennutzen erbringen (Pos. 25). Je stärker ein Brand am Markt auftritt, desto weni-

ger attraktiv ist er aufgrund des daraus entstehenden Margendrucks für traditionelle Multi-

Brand-Einrichtungshäuser (Pos. 27). Margenvorteile können mittels exklusiver Sortimentsteile 

generiert werden (Pos. 55). Das ist über alle Segmente hinweg wichtig (Spkr-007, Pos. 12; 

Spkr-014, Pos. 25). White-Label-Produkte bieten mehr Optionen, sich über das Sortiment zu 

differenzieren, als Markenartikel (Spkr-004, Pos. 29). Will man den Onlineanteil erhöhen, 

muss man in der Entwicklung von Eigenprodukten und White-Label-Produkten früh Einfluss 

auf die Materialisierung, die Komplexität der Produkte und die Verpackung nehmen. Einfache 

Produkte haben online Vorteile (Spkr-012, Pos. 39, 41). 

 

Swiss Made als Sortimentsschwerpunkt bringt viele Vorteile: Nachhaltigkeit, sichere Lieferket-

ten, hohe Akzeptanz bei den Kunden. Zudem entstehen Sortimentsdifferenzierungsmöglich-

keiten, da durch die Lutz-Gruppe und IKEA eine Internationalisierung des Sortiments stattfin-

det (Spkr-006, Pos. 25, 59). In solchen Konzernen können sich Tochterunternehmen am «gros-

sen Buffet» bedienen und somit von Beschaffungssynergien profitieren (Spkr-007, Pos. 22). 

Artikel müssen nach Spkr-004 nebst dem Preis mit weiteren Argumenten überzeugen, bei-

spielsweise mit dem Design oder der Nachhaltigkeit (Spkr-004, Pos. 37). Angebote können 

auch zu günstig sein und damit das Vertrauen in die Qualität beeinträchtigen. Zwanzig Jahre 

Garantie auf Matratzen, zehn auf Küchen oder ein generelles 360-Tage-Rückgaberecht sind 

hier geeignete Gegenmassnahmen (Spkr-012, Pos. 67). 

 

Die Erfolgsmessung von Sortimentsteilen darf nicht nur über den Umsatz, sondern soll auch 

über den Absatz erfolgen. Steigende Preise helfen dem Umsatz. Ein geringer Absatz füllt die 

Lager, was nachteilig ist. Zudem beeinträchtigt es die Bewertung der Kundenakzeptanz, was 

langfristige Folgen hat (Spkr-012, Pos. 73). Im oberen Segment führt das dazu, dass mit immer 
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weniger Kunden mehr Umsatz bei steigenden Preisen generiert werden muss. Gehen die 

Preise aber zurück, kommen die verlorenen Kunden nicht wieder (Spkr-014, Pos. 9). De-

mocratic Design (schön, gut und günstig) wurde hierzulande vernachlässigt (Spkr-015, 

Pos. 13). 

 

Im Kontext der Sortimentsgestaltung wird das Dienstleistungsangebot als Ganzes gerne ver-

nachlässigt, insbesondere die letzte Meile: «Die letzte Meile, die muss man wirklich sehr gut 

im Griff haben und eine Top-Dienstleistung abgeben» (Spkr-007, Pos. 14). Diesbezüglich kön-

nen Pure Onliner von traditionellen Einrichtungshäusern lernen (Spkr-007, Pos. 22). Wie teuer 

die letzte Meile sein darf, ist umstritten. Zum einen sollen Kunden belohnt werden, die ihren 

Part übernehmen (Selbstabholung), auf der anderen Seite sollen Produkte auch geliefert noch 

bezahlbar sein (Spkr-012, Pos. 17). In diesem Kontext kommt dem grossen Einrichtungshaus 

auf der grünen Wiese als Fulfillment Center eine neue Bedeutung zu (Spkr-012, Pos. 5, 9). Die 

Kompetenz auf der letzten Meile findet wichtige Anwendung auch in der Pre-Sale-Phase, z. B. 

beim Musterversand (Spkr-016, Pos. 40). 

 

Die Abwanderung des Einzelmöbelgeschäfts ins Internet hat zur Folge, dass sich das Bera-

tungsgeschäft vergrössert hat. Zwar nahm die Kundenfrequenz ab, der «Warenkorb» ist da-

gegen grösser geworden (Spkr-005, Pos. 35). Spkr-011 sieht das Beratungsgeschäft als Diffe-

renzierungsmerkmal angesichts der hohen Komplexität, die über die Planung hinaus bis in die 

letzte Meile geht (Pos. 10). Komplexere, beratungsintensive Projekte reduzieren zudem die 

Vergleichbarkeit und erhöhen gleichzeitig die Abschlussquote (Spkr-013, Pos. 15). Die Kun-

denansprüche sind gerade im obersten Segment sehr hoch, was zu Rekrutierungs- und Re-

tention-Problemen seitens der Händler führt (Spkr-011, Pos. 14; Spkr-014, Pos. 29, 49). 

 

Eine gute Beratung hat aber auch Voraussetzungen im Hinblick auf den Kunden: «Wir sind der 

Überzeugung, dass wir den Kunden nicht richtig beraten, wenn wir ihn nicht kennen. Wir müs-

sen wissen, was er für Kleidung anhat, was für ein Rasierwasser er benutzt. Wie tickt er, wie 

reagiert er, wenn ihm der Kaffeelöffel auf den Boden fällt? Erst wenn wir all das wissen, und 

das spürst du nur in einer persönlichen Beratung, dann können wir auch sagen, was der für ein 

Sofa, was für ein Bett und wie das Ambiente in seiner Wohnung aussehen sollte» (Spkr-005, 

Pos. 15). Generell wird der Beratung eine grosse Rolle zugeschrieben. Sie «spielt bei der Ent-

scheidung oder beim Vorentscheid eine absolut wichtige Rolle. Je höher hinauf man in einem 
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Segment kommt, desto wichtiger ist die Beratung bis hin zu Gesamtkonzepten …» (Spkr-007, 

Pos. 14). Gemäss Spkr-008 ist die Gesamteinrichtungsberatung auch bei sehr grossen Einrich-

tungshäusern ein finanziell interessantes Angebot (Pos. 53). Eine grosse Bedeutung kommt 

der finanziellen Incentivierung (Bonussysteme) der Berater zu (Pos. 25 und 27). Multichannel 

erschwert die Erhebung und Zuweisung von Boni, verunmöglicht diese aber nicht (Pos. 29).  

 

Kunden hätten gerne fixe Preise für Beratungen. Für den gehobenen Handel ist dies jedoch 

aufgrund der sehr unterschiedlichen Gegebenheiten je Objekt sehr herausfordernd. Im mitt-

leren Segment wird eine Onlineeinrichtungsberatung zu fixen Preisen angeboten. Ob der 

Kunde im High-End-Bereich hierfür schon bereit ist, wird von Sprk-011 (Pos. 43) in Frage ge-

stellt, während Spkr-016 bereits gute Erfahrungen damit gemacht hat (Pos. 38). Im Unterneh-

men von Spkr-004 im unteren bis mittleren Segment wurde im Rahmen eines Innovationspro-

jektes während der Coronapandemie eine Onlineproduktberatung angeboten, was sich in der 

Folge erfolgreich etabliert hat (Pos. 59). 

 

In einem Fachgeschäft wird eine sehr gute Beratung erwartet. Es stellt sich aber die Frage, ob 

sie bis in die Innenarchitektur gehen soll. Spkr-014 (Pos. 25) baut diesen Beratungsteil weiter 

aus. Spkr-010 (Pos. 15) sieht hingegen die Gefahr, externen (Innen-)Architekten Konkurrenz 

zu machen, die aber als wichtige externe Beeinflusser Kunden vermitteln. Früher konnten 

Händler es sich aufgrund höherer Margen erlauben, Dienstleistungen kostenlos anzubieten. 

Dies ist heute nicht mehr möglich und verstärkt dadurch die Konkurrenzierung der Innenar-

chitekten. 

 

Life-Stage-Segmentierungen haben in der Customer Journey weitgehend ausgedient (Spkr-

004, Pos. 21). Vielmehr wird über Verhalten, Haltung, Werte und Kultur segmentiert (Spkr-

005, Pos. 15). Dies sollte im Kontext der Vertriebskanalwahl weiter geschärft werden, unter-

streicht Spkr-007 (Pos. 64). Spkr-013 hingegen sieht eine breite Segmentierung und eine ent-

sprechende Marktabdeckung in ihrer unmittelbaren ländlichen Region als Wachstumschan-

cen (Pos. 17 und 41). 
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Erkenntnis 11 

Vier unterschiedliche Sortimentsstrukturtypen wurden seitens der Experten erwähnt: 

 

1. Sortimente mit auftragsbezogen bestellten Artikeln 

2. Sortimente mit lagergehaltenen (Standard-)Artikeln 

3. (Design-)Brand-lastige Sortimente 

4. White-Label-Sortimente 

 

Die Konsequenzen daraus sind vielschichtig und beeinflussen die Margen, die Vertriebskanäle, 

das Dienstleistungsangebot, die einsetzbaren digitalen Tools und die Kompetenzen der Bera-

ter. Die Basis für eine erfolgreiche Angebots-/Sortimentsgestaltung ist eine klare Kundenseg-

mentierung, die über Life-Stage-Beschreibungen hinausgeht. Ist sie für den Kunden unscharf, 

verliert der Anbieter an Relevanz. 

 

Unter den Dienstleistungen kommt der Einrichtungsberatung eine besondere Rolle zu. Sie hat 

einen grossen Einfluss auf die Produktwahl, die Warenkorbgrösse sowie die Marge. Sie ver-

langt nach hochqualifizierten Mitarbeitern, die zunehmend schwerer zu finden und zu halten 

sind. Die Onlineberatung ist eine noch junge Disziplin, die sich aber aufgrund einer transpa-

renten Preisgestaltung gut entwickelt. Bei den Experten sind entsprechende Angebote auf 

dem Markt noch wenig bekannt. 

 

 Darlegung der Ergebnisse 

Im Folgenden werden die empirisch erhobenen Daten und die daraus abgeleiteten Kernaus-

sagen aus Kap. 2.1 (empirischer Teil) auf die in den Interviews gestellten Hauptfragen redu-

ziert und jeweils im Sinne eines Fazits zusammengefasst. Dies stellt eine wichtige Basis zur 

Beantwortung der empirischen Forschungsfragen in Kapitel 3.3 dar. 

2.2.1 Hauptfrage 1: Flächen- und Kanalentwicklung 

Zusammengefasst attestieren die Experten für den Gesamtmarkt Wohnungseinrichtungen in 

der Schweiz weiter zunehmende Onlineanteile. Verkaufsflächenreduktionen werden in Anbe-

tracht kontinuierlich rückläufiger Quadratmeterumsätze als notwendig erachtet. Kleinflächen-

formate werden oft als wichtige Pfeiler einer zukünftigen Omnichannel-Strategie erwähnt. 
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Singlechannel-Strategien werden nur vereinzelt als zukunftsfähig bezeichnet. Überwiegend 

wird eine Multichannel- oder Omnichannel-Strategie angestrebt oder bereits umgesetzt. 

2.2.2 Hauptfrage 2: Beurteilung der Flächenfalle 

Die Flächenfalle wird von den Experten wahrgenommen, wobei deren Ausprägung im tiefen 

und mittleren Preissegment stärker ist als im oberen. Dies begründet sich in der wachsenden 

Komplexität und dem höheren Beratungsbedarf bei zunehmenden Preisen.  

2.2.3 Hauptfrage 3: Die wichtigsten Megatrends 

Die Digitalisierung sowie die Nachhaltigkeit werden seitens der Experten als die wichtigsten 

Megatrends bezeichnet. 

2.2.4 Hauptfrage 4: Veränderung der Customer Journey 

«Research Online, Purchase Offline» (ROPO) greift heute zu kurz. Die Informationsgewinnung 

und oft auch die Produktauswahl finden grösstenteils online statt. Sie sind ausschlaggebend 

dafür, welcher Händler für die Beratung oder zur Besichtigung des Produkts (Komfort, Haptik, 

Emotionen) ausgewählt wird. Der Besuch im Einrichtungshaus fällt nicht zwingend mit dem 

Kaufabschluss zusammen. Nach der Bestätigung der Produktauswahl, die durch Beratung, 

Überprüfung der Haptik und des Komforts, den Preis, allenfalls die Nachhaltigkeit, die Verfüg-

barkeit sowie weitere Dienstleitungen beeinflusst wird, wird der Kauf getätigt. Dies kann on-

line oder stationär erfolgen. 

2.2.5 Hauptfrage 5: Zukunftsfähige Geschäftsmodelle 

Das traditionelle stationäre Geschäftsmodell, ergänzt durch E-Commerce im Sinne einer Mul-

tichannel- oder Omnichannel-Strategie, wird als nach wie vor zukunftsfähig erachtet. Notwen-

dig sind weitere Effizienzsteigerungen, inkrementelle Innovationen und Investitionen. 

2.2.6 Hauptfrage 6: Methodiken zur (Geschäftsmodell-)Innovation 

Spezifische Methodiken zur Innovation oder Veränderung der Geschäftsmodelle wurden nicht 

evaluiert. Punktuell sind intuitiv angewandte Elemente des Business Model Canvas oder der 

Dynamic Capabilities erkennbar. Mehrjährige Strategiezyklen ohne besonderen Fokus auf die 

Geschäftsmodelle sind verbreitet. 
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2.2.7 Hauptfrage 7: Steigerung der Flächenproduktivität 

Die Reduktion der Verkaufsfläche, teils eingebettet in eine hybride Flächenstrategie11 und un-

terstützt durch digitale Tools sowie einen (qualitativen wie quantitativen) Ausbau der Bera-

tung, wurde als Ansatz zur Steigerung der Flächenproduktivität eingebracht. Diesen Massnah-

men gehen Investitionen in die Onlineaktivitäten voraus. Ist ein Händler in der Inspirations-

phase der Customer Journey nicht relevant, hat dies Einfluss auf die stationäre Kundenfre-

quenz – sowohl in qualitativer als auch in quantitativer Hinsicht. Erst durch eine erfolgreiche, 

zielgruppenspezifische Ansprache in der Inspirationsphase kommen die Massnahmen auf der 

Verkaufsfläche zum Tragen. 

2.2.8 Hauptfrage 8: Überführung von stationären Umsätzen in den Onlinehandel (Steige-

rung Multichannel/Omnichannel-Umsätze) 

Eine Überführung von stationären Umsätzen in den E-Commerce wird nicht per se angestrebt. 

Vielmehr wird durch eine Omnichannel-Strategie versucht, den Kunden über die von ihm ge-

wählten Kanäle im Rahmen der Customer Journey zu begleiten und zu binden. Die weiter fort-

schreitende Angebotstransparenz vereinfacht es Kunden in allen Segmenten, die gewünsch-

ten Produkte an verschiedenen Orten über verschiedene Kanäle zu beziehen. Beratung sowie 

Exklusivität werden als wirkvolle Massnahmen zur Bindung genannt. 

2.2.9 Hauptfrage 9: Die grössten Herausforderungen zur Sicherung der Wettbewerbsfä-

higkeit 

Es werden ein grosser Investitions- und Innovationsdruck festgestellt. Zum einen ist der Kos-

tendruck im Handel gross, zum anderen werden die technischen Anforderungen, geprägt 

durch die digitale Transformation und entsprechende Kundenbedürfnisse, laufend höher. Eine 

gute Beratung, die in Zukunft noch wichtiger sein wird, bedingt ein entsprechend qualifiziertes 

Personal. Dieses zu finden und zu halten, ist für viele Unternehmen eine grosse Herausforde-

rung.  

 
11 Verschiedene Flächenformate gepaart mit E-Commerce 
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3 Diskussion, Interpretation und Konklusion 

Im nachfolgenden Kapitel werden die empirischen Ergebnisse anhand der theoretisch gewon-

nenen Fakten, geleitet durch die gestellten empirischen Forschungsfragen (theoretischer Teil, 

Kap. 3.2), interpretiert. Durch die Ableitung der Interviewfragen aus den Forschungszielen und 

-fragen (empirischer Teil, Kap. 1.3.1) lassen sich die ausgewerteten empirischen Erkenntnisse 

aus Kap. 2.1.2 (empirischer Teil) nun wieder auf die Forschungsfragen zurückbeziehen. 
 

 

Abbildung 115: Forschungsziele und empirische Forschungsfragen (Quelle: eigene Darstellung) 

 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse entlang der Forschungs-
fragen 

3.1.1 Diskussion und Interpretation der Marktanalyse 

Zunächst werden die Ergebnisse im Hinblick auf das Teilziel 1 und die sich daraus ergebenden 

Fragestellungen betrachtet. 

 

Abbildung 116: Teilforschungsziel 1 und die entsprechenden empirischen Forschungsfragen (Quelle: eigene Dar-

stellung) 
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Die makroökonomisch relevanten Faktoren, die im Einleitungsteil, Kap. 2.2.1 dargelegt wor-

den sind, haben sich insgesamt für den Wohnungseinrichtungsmarkt in den vergangenen Jah-

ren positiv entwickelt, wenn auch in der Schweiz weniger ausgeprägt als in Deutschland. Ge-

mäss der Theorie sollte das zu einem positiven Marktumfeld beitragen. Die ausserordentli-

chen Ereignisse der vergangenen Jahre (Pandemie, Ukraine-Krieg) haben zwar zu kurzfristig 

positiven Ausschlägen geführt, jedoch die langfristige negative Entwicklung des Schweizer 

Marktes nur unwesentlich tangiert (Einleitungsteil, Kap. 2.1.3). Nach Verkaufskanälen be-

trachtet, fällt der Rückgang im stationären Bereich deutlich höher aus, während der Online-

anteil wächst, wenn auch jüngst deutlich verlangsamt und den Experten zufolge weiterwach-

sen wird (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.1). Das kurzfristige Marktwachstum während der Pan-

demie stellt keine Trendveränderung dar, sondern wurde hauptsächlich durch das zeitweilige 

Wegbleiben des Einkaufstourismus sowie punktuell durch veränderte Kaufpräferenzen auf-

grund der Coronakrise verursacht. Diese Entwicklung ist den Marktteilnehmern nur unzu-

reichend präsent und führt zu falschen Einschätzungen in Bezug auf den Markt und das eigene 

Unternehmen (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.1) oder zu einer gewissen Resignation, was den 

Onlineverkaufskanal und die eigenen Möglichkeiten betrifft (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.1). 

 

Die Omnichannel-Verkaufskanalstrategie wird seitens der Experten wie auch der Literatur als 

Zukunftsmodell und Lösung in Anbetracht der vorliegenden Marktentwicklung für alle Ange-

botssegmente gesehen (theoretischer Teil, Kap. 2.4; empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3). Dies grün-

det auf der fortlaufenden Digitalisierung und dem damit verbundenen veränderten Einkaufs-

verhalten (Customer Journey), einem veränderten Mobilitätsverhalten gerade in urbanen Ge-

bieten (theoretischer Teil, Kap. 2.4) sowie dem latent hohen Bedürfnis der Konsumenten, Pro-

dukte berühren und spüren zu können, bevor sie online oder stationär geordert werden (em-

pirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.2). Experten bestätigen die gewonnene theoretische Erkenntnis, 

dass Omnichanneling dem allgegenwärtigen Channel-Hopping der Konsumenten am ehesten 

gerecht wird (theoretischer Teil, Kap. 2.4; empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3). Der Kaufkanal-Mix 

ist den Experten zufolge entscheidend; es geht dabei nicht nur um eine Mischung aus online 

und offline, sondern auch um Übergänge zwischen den einzelnen Ladenformaten (Einleitungs-

teil, Kap. 2.1.5; empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.1). Die Abhängigkeit des Onlinegeschäfts vom 

stationären Geschäft ist deutlich: IKEA betreibt gemäss vorliegender Marktanalyse die gröss-

ten Einrichtungshäuser in der Schweiz und ist zugleich der grösste Onlineplayer (Anhang 1.11). 
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Die Lutz-Gruppe kauft Home 24, um sich Onlineknowhow zu verschaffen (Spkr-007, Pos. 22), 

wächst aber gleichzeitig stationär durch Akquisitionen (Einleitungsteil, Kap. 2.1.3). Strategi-

sche Initiativen in Richtung Omnichanneling sind hauptsächlich bei grösseren Unternehmen 

im tiefen und mittleren Segment zu beobachten und nur vereinzelt bei Designmöbel-KMUs, 

wie Spkr-015 und Spkr-016 es repräsentieren (Einleitungsteil, Kap. 2.1.5). Dies widerspricht 

den Erkenntnissen aus Kap. 2.4 (theoretischer Teil), wonach Omnichanneling kaufkräftige Ziel-

gruppen in besonderem Masse anspricht.  

 

Die Abbildung des Gesamtsortiments lässt sich online inkl. aller Produktvarianten besser ge-

stalten als stationär. Es kann online durch «Line Extension» sogar noch erweitert werden (Ein-

leitungsteil, Kap. 2.1.5; theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.2; Spkr-009, Pos. 22). Einzelne Experten 

verweisen auf die Notwendigkeit, diese Sortimentskompetenz trotzdem in einzelnen grossen 

Einrichtungshäusern ausserhalb der Städte stationär zu zeigen. Dies ist sehr aufwendig, wird 

aber von der Lutz-Gruppe weiterhin mit Erfolg vorangetrieben, wenn auch eine Konsolidie-

rung bereits erwartet wird (Spkr-007, Pos. 18). 

 

Nur wenige Marktteilnehmer entwickeln sich positiv auf dem Schweizer Wohnungseinrich-

tungsmarkt. Die Lutz-Gruppe wuchs in der Schweiz hauptsächlich stationär durch die Eröff-

nung mehrerer sehr grosser Einrichtungshäuser (XXXLutz), durch die Übernahme eines beste-

henden Filialnetzes (Mömax) sowie durch Akquisitionen (Pfister-Gruppe, Lipo, Conforama). 

Innert wenigen Jahren wurde die Lutz-Gruppe damit vor IKEA zum Marktführer in der Schweiz 

(Einleitungsteil, Kap. 2.1.3). Auch wenn Theorie und Empirie IKEA eine hervorragende Innova-

tionstätigkeit attestieren (Einleitungsteil, Kap. 4.2.3; theoretischer Teil, Kap. 1.2.1; Spkr-002, 

Pos. 18, 28; Spkr-012, Pos. 43), vermochte das Unternehmen seine Umsätze in der Schweiz in 

den vergangenen Jahren nicht aufrechtzuerhalten. Trotzdem verfügt es den Experten zufolge 

über eine sehr gute Ausgangslage für die Zukunft, was auf die Verkaufskanalstrategie gepaart 

mit neuen Ladenformaten, die Produkt- und Sortimentsentwicklung sowie die Unternehmens-

kultur zurückgeht (Spkr-002, Pos. 16; Spkr-011, Pos. 14). Laut Spkr-007 darf die Lutz-Gruppe 

in dieser Hinsicht aber nicht unterschätzt werden, auch wenn die Marktanalyse wenig Anzei-

chen einer verstärkten Innovationstätigkeit erbracht hat. 

 

JYSK, Digitec Galaxus, Home 24 sowie Beliani und in geringerem Masse auch Livique und Mi-

casa (bis 2022) konnten die Umsatzgewinne der Pandemie bis zu einem gewissen Grad 
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mitnehmen, wobei die Datenlage bei JYSK, Digitec Galaxus und Home 24 unsicher ist. Den the-

oretischen und empirischen Erkenntnissen zufolge zahlte sich das Sortiments-Uptrading bei 

Micasa und Livique bis 2022 aus (Einleitungsteil, Kap. 2.1.3; Spkr-004, Pos. 11; Spkr-006, 

Pos. 57; Spkr-008, Pos. 53). 2023 war für beide Sparten der Grossverteiler ein sehr schweres 

Jahr. Bei der Micasa sind in den Jahren ab 2020 Sondereffekte aus der Schliessung von Interio 

zu berücksichtigen. Die mit Kleinformaten experimentierenden Unternehmen IKEA und Mi-

casa verzeichnen einen deutlich höheren Quadratmeterumsatz als Pfister, Livique oder Con-

forama, wobei auch diese stark rückläufig sind (Einleitungsteil, Kap. 2.1.4). Im Designmöbel-

bereich sind die positiven Entwicklungen von Teo Jakob und Mooris zu erwähnen, die von 

Expertenseite gestützt wird. Beide arbeiten, wenn auch in unterschiedlicher Weise, mit und 

an neuen schlanken Filialkonzepten (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.2). Unter den Pionieren 

sind die verschiedenen kleinen Einrichtungsberatungsanbieter zu erwähnen (theoretischer 

Teil, Kap. 2.3.1), die seitens der Experten wenig bekannt, gemäss der Marktanalyse aufgrund 

neuer Business Models jedoch von Interesse sind. Sie bieten Beratung zu Fixpreisen online an, 

was umzusetzen traditionellen Möbelhändlern schwerfällt. Experten halten eine qualitativ 

gute Einrichtungsberatung für eine rein stationäre Dienstleitung (empirischer Teil, 

Kap. 2.1.2.5). 

 

Die Verlagerung des Einzelmöbelgeschäfts in den Onlinekanal (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.1) 

sollte angesichts der technologischen Entwicklung sowie der Investitionen der grossen Markt-

teilnehmer in den E-Commerce nicht bagatellisiert werden. Die Muttergesellschaft der De-

signmöbel-Onliner Connox und Ambiente Direct verzeichnet ein kontinuierliches Wachstum 

mit dem Einzelmöbelverkauf in der Schweiz. Ihr Geschäftsmodell ist dabei ein wesentlicher 

Erfolgsfaktor (Einleitungsteil, Kap. 2.2.3). Hält diese Entwicklung an, so können sich die Be-

schaffung der Möbel und die Einrichtungsplanung als Dienstleitung weiter voneinander tren-

nen, was die veränderte Customer Journey im Übergang von der Phase «Überlegen» zur Phase 

«Kaufen» unterstützt (theoretischer Teil, Kap. 2.4; empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3). 

3.1.2 Diskussion und Interpretation der relevanten Megatrends 

Mit Blick auf das Teilziel 2 werden die Ergebnisse auf die relevanten (Mega-)Trends bezogen. 
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Abbildung 117: Teilforschungsziel 2 und die entsprechenden empirischen Forschungsfragen (Quelle: eigene Dar-

stellung) 

 

Unter Berücksichtigung der Markt- und Trendforschung sowie der befragten Experten kann 

festgehalten werden, dass die Digitalisierung und die Nachhaltigkeit die relevantesten Me-

gatrends für die Branche darstellen. Die Theorie sieht im Weiteren eine Relevanz der Me-

gatrends Diversity & Inclusion, Industrie 4.0 sowie Deglobalisierung. Für die Experten haben 

Kundenerlebnisse im Rahmen der Customer Journey (Experience) sowie New Work einen hö-

heren Stellenwert (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.1; empirischer Teil, Kap. 2.1.2.2). Eine Deglo-

balisierung wird im Rahmen einer Swissness-Initiative des Unternehmens von Spkr-006 um-

gesetzt. Sie steht genauso, wie von Spkr-005 (Pos. 33) geschildert, auch im Kontext der Nach-

haltigkeit. Diversity & Inclusion wurde von Spkr-014 (Pos. 23 und 51) als Chance kunden- wie 

auch personalseitig erkannt. New Work wird in der Forschung durchaus auch als relevant be-

trachtet und insbesondere in Verbindung mit der agilen Organisationsentwicklung im Kontext 

der BMI propagiert (theoretischer Teil, Kap. 1.2.7). In der Empirie kommen mit der durch New 

Work assoziierten Sortimentsveränderung (Homeoffice, neue Bürowelten) Aspekte in die Dis-

kussion, die gerade aufgrund der punktuellen Zugewinne während der Pandemie in diesem 

Sortimentsbereich mehr im Fokus stehen als andere. Die innerbetrieblichen, organisatori-

schen und kulturellen Veränderungen hin zu mehr Agilität, bei denen New Work ein wichtiges 

Instrument darstellt, wurden punktuell (Spkr-010, Pos. 17, 25) sehr positiv erwähnt. 

 

Die seitens der Literatur als tiefgreifend beschriebene digitale Transformation (theoretischer 

Teil, Kap. 1.2.6.10 und 2.3.1) hat basierend auf der Empirie im Schweizer Wohnungseinrich-

tungsmarkt noch nicht in einem entsprechenden Ausmass stattgefunden. So wird die Digitali-

sierung zwar häufig im Rahmen von prozessualen Effizienzsteigerungen genannt (Spkr-007, 

Pos. 66; Spkr-009, Pos. 42). Als früher Schritt im Rahmen der digitalen Transformation wird 

dies in der Literatur auch begrüsst. So beginnen strategische Initiativen im Rahmen der digita-

len Transformation oft mit kleinen Geschäftsmodellanpassungen und der Anwendung neuer 

Technologien. Der Digitalisierung von Prozessen entlang der Wertschöpfungskette wird dabei 
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erste Priorität zugesprochen (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10). Es handelt sich um typische 

Massnahmen entlang der 1. S-Kurve (Abbildung 67). Der zukünftige «Wachstumsmotor» liegt 

aber, so die Einschätzungen, bei neuen, weitergehenden Ansätzen, die über Effizienzsteige-

rungen hinausreichen (theoretischer Teil, Kap. 1.2.5). Diesbezüglich stehen viele Händler noch 

ganz am Anfang (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4.3; Spkr-004, Pos. 55). 

 

Die grössten Veränderungen brachte die Digitalisierung im Rahmen der Customer Journey 

(empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3). Mobile Devices und entsprechend angepasste Applikationen 

sind wichtig, genauso wie die Onlineinspiration und die Onlineinformationsgewinnung (theo-

retischer Teil, Kap. 1.2.2.2). Darauf haben die Möbelhändler reagiert, indem sie in Onlineshops 

und Social Media investieren (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.3). Relevante Wettbewerbsvor-

teile durch die fundamentale digital getriebene Veränderung von Prozessen sind den Experten 

zufolge aber nicht zu beobachten (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.2.1). 

 

Augmented Reality wird in der Theorie wie in der Praxis durchaus Relevanz im Rahmen der 

Produktauswahl attestiert (theoretischer Teil, Kap. 1.1.3 und 1.2.3), während Virtual Reality 

derzeit noch zu aufwendig in der Bereitstellung ist (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.2.1). KI wird, 

wenn überhaupt, nur über Anwendungen von Drittanbietern (v. a. Google) genutzt (Spkr-009, 

Pos. 30). Die Literatur sieht hier grosse Chancen, die allerdings Investitionen mit kaum kalku-

lierbaren Return-on-Investments bedingen (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.2). Generell kann 

aus den Interviews die Erkenntnis gezogen werden, dass kaum Projekte realisiert werden, de-

ren Ziel, Laufzeit und Erfolg sich zu Beginn im Sinne einer Ergebnisoffenheit nach Oestereich 

und Schröder (theoretischer Teil, Kap. 1.2.7) nicht genau definieren lassen, also solche, wie sie 

im Rahmen einer tiefgreifenden digitalen Transformation beispielsweise nach Frankenberger 

et al. (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10) und deren 2. S-Kurve vorkommen (empirischer Teil, 

Kap. 2.1.2.4.3). Dass der additiven Fertigungstechnologie trotz des enormen langfristigen Po-

tenzials (theoretischer Teil, Kap. 1.9.7; Spkr-004, Pos. 31) derzeit kaum Aufmerksamkeit ge-

schenkt wird (Spkr-006, Pos. 17), erstaunt daher wenig. Die im theoretischen Teil (Kap. 2.3.1) 

erwähnte kurzfristige Alternative des Nearshorings wird vereinzelt durch die Erweiterung der 

Filialfunktion als Fulfillment Centers (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.2) oder durch Line Exten-

sion (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.2) umgesetzt, jedoch nicht als D2C-Variante (Spkr-009, 

Pos. 22). 
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Der digitalen Darstellung (AR, VR, Renderings) möglicher Einrichtungslösungen kommt nicht 

nur, wie vorgängig diskutiert, eine wichtige Rolle in der Produktauswahl zu, sie hat über die 

Einrichtungsberatung auch Einfluss auf den Warenkorb (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.5) und re-

duziert die Retourenquote im E-Commerce (theoretischer Teil, Kap. 2.3.2). Der Handel tut sich 

allerdings mit der effizienten Gestaltung des Visualisierungsprozesses schwer, was die Produk-

tionskosten gerade im oberen Segment für diese Dienstleistung auf hohem Niveau hält (Spkr-

010, Pos. 15). 

 

KI- und Big-Data-Projekte haben es in der Praxis den gewonnenen Daten zufolge schwer. Die 

Datenaufbereitung bzw. die Qualität der zugrunde liegenden Produkt- und Stammdaten las-

sen eine entsprechende Umsetzung derzeit nicht zu (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.2 und 2.3.1; 

empirischer Teil, Kap. 2.1.2.2.1). So haben auch das KI-basierte personalisierte Shopping (the-

oretischer Teil, Kap. 1.9.10) oder die automatisierte Einrichtungsberatung genauso einen 

schweren Stand wie die Schaffung von Schnittstellen für Bilder und Filme (theoretischer Teil, 

Kap. 2.3.1; Spkr-011, Pos. 36). Händler müssen Wege finden, um angelieferte Produktdaten 

unterschiedlichster Qualität zu konsolidieren (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.5; theoretischer 

Teil, Kap. 1.2.2.2, Spkr-008, Pos. 19). Diesen Daten kommt eine kritische Funktion in der Um-

setzung einer erfolgreichen Omnichannel-Strategie zu. KI-Anwendungsfelder wie Chatbots 

oder die automatisierte Einrichtungsberatung bleiben daher vorerst ungenutzt (theoretischer 

Teil, Kap. 1.2.2.2 und Kap. 2.3.1). 

 

Nachhaltigkeitsinitiativen sind bei verschiedenen Akteuren auf dem Schweizer Wohnungsein-

richtungsmarkt zu erkennen. Die strategische Relevanz wird von den Experten jedoch unter-

schiedlich eingeschätzt. IKEA, Micasa, Pfister und zu einem gewissen Grad auch Livique inves-

tieren in nachhaltige Sortimentsbereiche (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.3). Bei Designmöbel-

händlern ist Nachhaltigkeit ein Argument, das aus den Produktattributen hervorgeht und in 

diesem Sinne nicht neu ist (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.2.2). Bei Designmöbeln wird die dies-

bezügliche Verantwortung zudem den Herstellern zugeschoben (Spkr-009, Pos. 38; Spkr-010, 

Pos. 17). Nur vereinzelt sichtbar sind die in der Theorie erwähnten Konzepte (theoretischer 

Teil, Kap. 2.3.2), die der Profilierung dienen würden, so etwa die Kreislaufwirtschaft, C2C, 

Green Design oder auch Green Logistic. Stattdessen setzen viele Händler auf die Auslobung 

von Zertifikaten wie FSC, BSCI etc., die der Theorie folgend eher den Basisqualitäten zuzuord-

nen sind (Abbildung 42), was im empirischen Teil bestätigt wird (Kap. 2.1.2.2.2). Der 
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Kreislaufwirtschaft wird auch empirisch ein hoher Stellenwert attestiert (empirischer Teil, 

Kap. 2.1.2.2.2). Hier knüpft auch die Aussage von Spkr-004 (Pos. 37) zur Nachhaltigkeit als ei-

nem von vielen Faktoren an: Kreislauffähige Materialien müssen auch den Design- und Hap-

tikansprüchen der Kunden genügen. Kunststoff eignet sich als Kreislaufmaterial sehr gut, be-

dient aber eine limitierte Käuferschaft. Bei Metall sind CO2-Emissionen beim Recyceln ein 

Thema. Holz erleidet über die Dauer einen natürlichen Schwund, zudem ist es gerade aus eu-

ropäischer Herkunft ein knappes Gut. Buy-back dient der Theorie zufolge als Ressource, um 

nach einer Überarbeitung oder einem Recycling neue Produkte in den Kreislauf einzubringen. 

Die Theorie sieht Green Design als Antwort auf diese Herausforderungen (theoretischer Teil, 

Kap. 2.3.2), was seitens der Experten aber keine Erwähnung gefunden hat. 

 

Die in der Theorie erwähnte höhere Zahlungsbereitschaft für nachhaltige Produkte kann ba-

sierend auf der Empirie nicht bestätigt werden (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.3; empirischer 

Teil, Kap. 2.1.2.2.2). Einzelne Experten sehen immerhin eine gewisse Entwicklung hin zu einer 

leicht höheren Zahlungsbereitschaft (Spkr-010, Pos. 19). Sie zu messen ist aber schwierig, da 

Kaufentscheide immer von verschiedenen Faktoren wie Design, Verfügbarkeit, Haptik etc. ab-

hängen und nicht auf den Preis und die Nachhaltigkeit reduziert werden können (empirischer 

Teil, Kap. 2.1.2.2.2). Dieses Argument ist bei der Bewertung der Literatur zu berücksichtigen, 

steht es doch insbesondere in Konkurrenz zu den Erkenntnissen von Huber aus dem Jahr 2021 

(theoretischer Teil, Kap. 2.5). 

 

Die im theoretischen Teil (Kap. 1.2.2.3 und 2.3.2) geschilderte Transparenz als wichtiges Ele-

ment der Nachhaltigkeit lässt sich anhand der geführten Interviews nicht bestätigen. Wohl 

entwickeln Unternehmen wie die Micasa Tools zur Rückverfolgbarkeit der Produkte und ge-

währen damit eine gewisse Lieferkettentransparenz, als Differenzierungsmerkmal wurde die-

ser Aspekt im Interview mit dem Experten der Micasa jedoch nicht weiter erwähnt und ver-

tieft. 

 

Viel Potenzial wurde der Nachhaltigkeitsberichterstattung in der Theorie zugestanden (theo-

retischer Teil, Kap. 1.2.2.3). Spkr-006 (Pos. 27) bestätigt dies. Seinen Ausführungen zufolge hat 

das Thema aber keine Priorität. Basierend auf dieser Aussage sowie der Tatsache, dass gemäss 

ESG-Richtlinien alle wesentlichen Marktteilnehmer des Schweizer Wohnungseinrichtungs-

markts über nichtfinanzielle Belange, worunter auch die Nachhaltigkeit fällt, Bericht ablegen 
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müssen (theoretischer Teil, Kap. 2.3.2), lässt sich das Verhalten des Handels mit der geringen 

Bedeutung des Themas interpretieren. 

3.1.3 Diskussion und Interpretation der Customer Journey 

Anhand der Ergebnisse zur Customer Journey lassen sich die Fragestellungen von Teilziel 3 

aufgreifen. 

 

Abbildung 118: Teilforschungsziel 3 und die entsprechenden empirischen Forschungsfragen (Quelle: eigene Dar-

stellung) 

3.1.3.1 Diskussion und Interpretation im Rahmen der gesamten Customer Journey 

Der Theorie sowie der Empirie zufolge hat sich die Customer Journey stark verändert. Dies hat 

auch Einfluss auf die Touchpoints zwischen Konsumenten und Händlern (theoretischer Teil, 

Kap. 1.1.3 und 1.2.3, empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3). 
 

 

Abbildung 119: Vergleich der aktuellen Customer Journey anhand der empirischen (orange) und theoretischen 

Erkenntnisse (blau) (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Die inspirierenden Phasen des Beachtens und Überlegens, die Vorkaufphase, sind heute deut-

lich digital getrieben, was der Handel laut der Theorie unterschätzt (theoretischer Teil, 

Kap. 3.1.5). Den vorliegenden empirischen Erkenntnissen zufolge kann dies nicht bestätigt 

werden (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3). Wird ein Besuch eines Einrichtungshauses in 
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Erwägung gezogen, basiert dieser Entscheid oftmals auf den online gewonnenen Erkenntnis-

sen zu den Produkten, Dienstleistungen, Verfügbarkeiten etc. und damit auch auf der online 

ermöglichten Inspiration. Dies macht die Onlinepräsenz jedes Händlers für dessen Relevanz 

auf dem Markt so wichtig. Ob hierfür ein Onlineshop erforderlich ist, lässt sich anhand der 

Theorie wie auch der Empirie nicht schlüssig beantworten. Da dem Produktpreis im Rahmen 

der Vorauswahl eine hohe Bedeutung zukommt, ist anzunehmen, dass das Onlineshopange-

bot für die Preisniveauindikation relevant ist. Daraus entsteht mit fortschreitender Markt-

transparenz eine Preis-Leistungs-Schau für den Konsumenten, welche die Wahl des zu besu-

chenden Einrichtungshauses weiter beeinflusst (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.1). Dies alles re-

duziert die Besucherfrequenz in den Einrichtungshäusern, erhöht aber, wie von Spkr-005 

(Pos. 35) beschrieben, den stationär erzielten Warenkorb. 

 

Unbestritten ist, dass der Fläche auch in Zukunft eine wichtige Rolle zukommen wird. In der 

Theorie wird der POS der Zukunft als Showroom beschrieben (theoretischer Teil, Kap. 2.3 und 

2.4). Die Empirie (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.2) sieht eine Verbesserung der Dienstleistun-

gen in Form einer Unterstützung durch digitale Tools unabhängig vom Ladenformat vor. Diese 

Tools fördern die Produktauswahl, die Stil- und Preislagenfindung sowie die schnelle Ermitt-

lung von Verkaufspreisen insbesondere bei komplexen Produkten und vermitteln (meist durch 

Visualisierungen) Sicherheit bei vorgeschlagenen Einrichtungslösungen. Im Gegensatz zum 

theoretischen Showroom-Ansatz wird der Präsentation von Produkten bis hin zum Aufzeigen 

von Sortimentskompetenz eine nach wie vor grosse Bedeutung zugemessen (Spkr-006, Pos. 9; 

Spkr-007, Pos. 40). 

 

Die Empirie sieht die Hauptaufgabe der Verkaufsfläche bei der Beratung und Vermittlung von 

Haptik und Komfort (empirischer Teil, Kap.2.1.2.3.2). Theorieseitig wird dies nicht bestritten, 

doch werden Szenarien beschrieben, die diese Aufgabe in Zukunft untergraben könnten. In 

Kapitel 1.2.3 (theoretischer Teil) legen Frey et al. und Aemmer et al. dar, dass fehlende Infor-

mationen Grund für einen stationären Besuch seien. Durch die weitere Verbesserung des on-

line gebotenen Informationsgehaltes, die durch ein verbessertes Product Information Ma-

nagement System (PIM) und die zugrunde liegenden Daten angetrieben wird, könnten zusätz-

liche Umsätze jedoch rein online generiert werden. Dies gilt auch für online angebotene Be-

ratungen, die, ob persönlich betreut oder durch KI geführt, ein grosses Potenzial haben. 
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In der theoretischen Modellierung der Vorkaufphase der Customer Journey (Abbildung 84) 

finden sich im Vergleich zu den empirischen Touchpoints Elemente (PR, Musterservice, Onli-

neeinrichtungsberatung, 3D-Printing etc.), die vom Handel bislang kaum aufgenommen wor-

den sind. Kurz vor und während der Kaufphase darf aber, wie vorgängig beschrieben, dem 

stationären Handel eine hohe Bedeutung attestiert werden (Beratung, Haptik, Komfort). Die-

ser Touchpoint ist von grosser Bedeutung und wird im nachfolgenden Kapitel 3.1.3.2 vertieft. 

Diskutiert wird in der Literatur die Herausforderung, das stationäre Angebot in Zukunft wei-

terhin kundenorientiert zur Verfügung zu stellen. Das Argument, dass aufgrund flexibler Ar-

beitsformen sich die Tagesabläufe vieler Konsumenten verändern, wird durch die hohe Ge-

wichtung des Megatrends New Work in der Empirie gestützt (theoretischer Teil, Kap. 2.4; em-

pirischer Teil, Kap. 2.1.2.2.2). Dies beeinflusst nicht nur Ort und Art der Einkäufe, sondern auch 

den Personaleinsatz im stationären Handel und damit das Angebot. Dieselben Mitarbeiter, die 

als Konsumenten überall und jederzeit einkaufen möchten, wollen dies als Mitarbeiter nicht 

leisten (Spkr-014, Pos. 29, 31). Wird dieses Gap durch digitale Tools gefüllt, stellt sich die 

Frage, ob dadurch nicht die Stärke der Fläche (persönlicher Kontakt und Beratung) beschnitten 

wird (Spkr-007, Pos. 32). Konsumenten könnten auf Onlinealternativen ausweichen (Blogs, 

Bewertungen, Chats), die den Kaufabschluss nicht zuletzt nach weiteren Preis-Checks weiter 

in den Bereich des E-Commerce zu verschieben drohen (Spkr-004, Pos. 21). In diesem Kontext 

erscheint es als wichtig, dass hochwertige Visualisierungsdienstleistungen seitens des Handels 

auch im stationären Handel angeboten werden, insbesondere im hochwertigen Segment (the-

oretischer Teil, Kap. 2.3.1; empirischer Teil, Kap. 2.1.2.2.1). 

 

Expertenseitig wird auf die Wichtigkeit einer persönlichen Anlaufstelle in der Nachkaufphase 

hingewiesen, insbesondere bei familiengeführten Unternehmen (Spkr-013, Pos. 29). Gerade 

kognitive Dissonanzen können in der Nachkaufphase im persönlichen Gespräch besser aufge-

fangen werden. Dieses Argument für den stationären Handel ist unabhängig von Grösse und 

Standort. Die Wahrnehmung dieses Vorteils kann durch eine gute Filialisierung (kleine POS) 

verstärkt werden (theoretische Ausführungen, Kap. 2.4). 

 

Über alle Phasen hinweg wird ein reges Channel Hopping der Konsumenten beschrieben (em-

pirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.1), dem weder die herkömmliche ROPO-Beschreibung für den Mö-

belhandel noch der IOROPO-Ansatz gerecht wird (theoretischer Teil, Kap. 2.4). Beide dürften 

gemessen an den empirischen Erkenntnissen, wie sie in der Erkenntnis 4 (empirischer Teil, 
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Kap. 2.1.2.3.1) festgehalten sind, überholt sein. Für den stationären Handel bleibt damit das 

Showrooming eine Herausforderung (Spkr-004, Pos. 29; Spkr-005, Pos. 5). Gelingt es ihm 

nicht, den Kunden durch Massnahmen zu binden, die über das reine Zeigen und Ausprobieren 

von Möbeln hinausgehen, bleibt der Lohn für die erbrachte Marktleistung aus. Allein mehr 

Fläche, wie von Spkr-005 (Pos. 5) beschrieben, erscheint dabei nicht als zielführend. Pure On-

liner dagegen sind auf stationäre Verkaufsflächen der Konkurrenz bis zu einem gewissen Grad 

angewiesen, um haptische und emotionale Aspekte abdecken zu können (empirischer Teil, 

Kap. 2.1.2.3.1 und 2.1.2.3.2). 

 

Die in der Theorie beschriebenen Effekte der digitalen Transformation, der fortschreitenden 

Markttransparenz und der dauerhaft flexibleren Arbeitsformen auf die Customer Journey 

(theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.2, 2.4 und 3.1.5) relativieren die von den Experten vorgeschla-

genen Massnahmen gegen das Showrooming. All diese Aspekte kann eine ausgereifte Omni-

channel-Strategie abdecken, wie sie von Experten als Zukunftsmodell genannt wurde, aber 

auch in der Theorie beschrieben ist (theoretischer Teil, Kap. 3.1.5; empirischer Teil, 

Kap. 2.1.2.3.1). Omnichannel erlaubt es dem Handel, die Touchpoints gemäss den Kaufkanal-

präferenzen der Kundschaft zu bewirtschaften. Dies beinhaltet auch die kontinuierliche Wei-

terentwicklung von heute stark stationär betriebenen Marktleistungen wie Beratung, Haptik, 

Komfort und Visualisierungen (theoretischer Teil, Kap. 2.4), so dass diese kanalunabhängig in 

Anspruch genommen werden können. Auf die Kundendatengenerierung wurde in der Empirie 

nicht im gleichen Ausmass eingegangen wie in den Ausführungen im theoretischen Teil in Ka-

pitel 2.4. Ebenfalls auf Daten basierend, in der Theorie jedoch weniger abgedeckt, ist die Er-

folgsmessung der Verkaufskanäle. Die Empirie bringt die Bedeutung einer sorgfältigen Beur-

teilung des Zusammenspiels der verschiedenen Kanäle im Rahmen der Customer Journey 

deutlich zum Ausdruck (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.5). 

3.1.3.2 Diskussion des Touchpoints «Kanalwechsel am Ende der Inspirationsphase» 

Auf seiner Customer Journey trifft der Kunde am Ende der Inspirationsphase (rote Markierung 

in Abbildung 120) eine für den Handel wesentliche Entscheidung, bevor er kauft: Will er sich 

beraten lassen? Wie und wo will er sich beraten lassen? Will er die Produkte noch ansehen 

und anfassen (Haptik)? Hat er Kenntnis über alle relevanten Produktdaten? Grundlage hierfür 

ist das im theoretischen Teil (Kap. 2.4) beschriebene, weitgefasste Informationsdefizit. Der 

einfache Zugang zu Einrichtungshäusern mit dem passenden Angebot ist dabei zentral. Sind 
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grosse Anbieter in den Innenstädten nicht präsent, gehen ihre vorgängig gewonnene Vorteile 

innerhalb der Customer Journey verloren. Zu prüfen sind in diesem Zusammenhang die Zu-

stellung von kleinen Materialmustern oder der Verweis auf Referenzen, bei denen die betref-

fenden Produkte im öffentlichen Raum, in Hotels oder Restaurants, die für die interessierte 

Kundschaft zugänglich sind, eingesetzt wurden (theoretischer Teil, Kap. 2.3.2; Spkr-016, 

Pos. 40). Nebst der Wahl des passenden Shop-Formats kommt dem Beratungsangebot der 

Marktteilnehmer eine kritische Funktion zu. 

 

 

Abbildung 120: Empirisch (orange) und theoretisch basierte Customer Journey (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Traditionelle Beratungsangebote zielen dabei auf eine Umsatzabschöpfung, die auf einer be-

reits erfolgten Kundenbindung aus vorgelagerten Touchpoints basiert. Dienstleistungen, die 

auch produktunabhängig einen Nutzen erzielen, wie (einfache) Renderings zur Darstellung der 

Raumverhältnisse oder automatisierte Einrichtungsberatungstools, bei denen neue Einrich-

tungsideen gewonnen werden können, dienen auch der Akquisition (Einleitungsteil, 

Kap. 2.1.6; empirischer Teil, Kap. 2.1.2.2.1). Dies ist bei der Erfolgsbeurteilung der entspre-

chenden Tools zu berücksichtigen. 

 

Warum sollte an dieser Stelle der Customer Journey ein Marktteilnehmer kein umfassendes 

Beratungsangebot zur Verfügung stellen, wie dies die Theorie zusammenfassend empfiehlt? 

Antworten liefert die Empirie: Zum einen sei es sehr schwierig, geeignetes Fachpersonal zu 

finden (Spkr-010, Pos. 15), zum anderen besteht gerade für kleinere Unternehmen ein grosser 

Kostendruck beim Erstellen von Visualisierungen wie AR, VR oder Renderings (empirischer 

Teil, Kap. 2.1.2.5). Im Wettbewerb um die Kunden im eigenen Laden bzw. im Onlineshop sind 

neue, innovative, im Sinne des Omnichannelings integrierte Instrumente gefragt, die durchaus 
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mit Tabus, wie sie von den Experten im Rahmen der Interviews genannt worden sind (z. B. 

Automatisierung der persönlichen Beratung), aufräumen. 

3.1.3.3 Diskussion der Unternehmenskultur im Kontext der Customer Journey 

Omnichanneling ist eine tiefgreifende Veränderung der Unternehmenskultur und fordert den 

Unternehmen gerade bei den Soft-Faktoren deutlich mehr ab als eine Multichannel-Vertriebs-

strategie (Einleitungsteil, Kap. 2.1.5). Das Ineinandergreifen aller Verkaufskanäle, nicht nur 

online und offline, sondern auch von kleinen und grossen Filialen, reinen Beratungsangebo-

ten, von Kundendienst und insbesondere der Logistik, bedarf einer inkludierenden Kultur, bei 

der jeder Mitarbeiter unabhängig von seiner Rolle in der Customer Journey und «seinem Ka-

nal» für den Kunden denkt (Spkr-008, Pos. 29). Die IT muss die Zugänglichkeit der Daten ge-

währleisten. Die Frage der Zugriffsberechtigung kann beispielsweise bereits aufzeigen, welche 

Implikationen für die Kultur zu erwarten sind. Tiefgreifende kulturelle Veränderungen sind 

auch im Kontext der Intensivierung des Verkaufs- und Beratungspersonals zu erwarten. Kun-

den «gehören» keinem Berater mehr (Spkr-008, Pos. 29). Vielmehr wollen sie im Rahmen der 

Customer Journey ihren Bedürfnissen entsprechend Informationen und Dienstleistungen be-

ziehen, ob im persönlichen Kontakt, über Bots oder durch auf Plattformen zur Verfügung ge-

stellte Daten (Einleitungsteil, Kap. 2.1.5). 

 

Analog zum Bonmot der modernen Designer «Form follows function», das auf Sullivan (1896, 

S. 408) zurückgeht, sollte auch die Organisationsform der Customer Journey folgen. Das weit 

verbreitete Category Management orientiert sich zu wenig an den Kundenbedürfnissen wäh-

rend der Customer Journey. Es stellt vielmehr Querschnittsaufnahmen durch das Sortiment 

an gewissen Punkten der Customer Journey dar (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.5). Damit wird 

das volle Potenzial mit Blick auf den Warenkorb nicht ausgeschöpft. Die Bedürfnisse der Kun-

den sind nicht «Esstisch und Stühle» oder «Polstermöbel». Sie lauten vielmehr «Essen mit der 

Familie» oder «Auspannen nach einem anstrengenden Tag». Zudem wird aus dieser Organi-

sationsform ein Ladentypus abgeleitet, der nicht mehr den Kundenbedürfnissen entspricht 

und zu kanalspezifisch ist. Spkr-012 (Pos. 41) spricht in diesem Zusammenhang von Zimmer- 

oder Produktdenken. Um das zu ändern, bedarf es auch einer veränderten Unternehmenskul-

tur und -organisation, die in neu gegliederten Bereichen Kundenbedürfnisse besser umzuset-

zen vermag und dabei agiler funktionieren kann. Aussenstehende Parteien sollten bei solchen 

Projekten, die mit Bezug auf Abbildung 50 durchaus radikalen Charakter haben, mit 
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einbezogen werden, um Betriebsblindheit zu vermeiden (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10). 

Dynamic Capabilities (Teece 2009), wie sie in Kap. 1.2.6.5 (theoretischer Teil) beschrieben 

sind, können eine geeignete Basis für die Umsetzung darstellen, genauso wie das Vorgehen 

nach Frankenberger et al. (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10) 

 

Die Omnichannel-Strategie sollte auch eine passende Filialwahl umfassen (Grösse, Dienstleis-

tungen, Inspiration, Kompetenz, Standort etc.) (theoretischer Teil, Kap. 2.4.). Sie wird allzu oft 

nur als eine Durchlässigkeit zwischen Online- und Offlinekanälen verstanden, was jedoch ge-

rade im Kontext der Flächenfalle zu kurz greift (Einleitungsteil, Kap. 2.1.5). Wie die Filialen in 

Bezug auf Grösse, Standort und Auftritt aussehen, ist genauso relevant wie die entsprechende 

betriebsinterne Organisation. Die Filialtypen sollten sich dabei den lokalen Bedürfnissen wid-

men: Eine Filiale in der Stadt Zürich bedient nicht nur eine andere Kundschaft als eine in Thun, 

sie hat auch andere Aufgaben im Rahmen der Omnichannel-Strategie. Während in der Stadt 

Zürich Abholpunkte in unmittelbarer Nähe der Kunden wichtig sind, da diese den Individual-

verkehr weniger nutzen, Parkplätze rar sind und die stationäre Konkurrenz gross ist, vermag 

ein Möbelhändler in einem Regionalzentrum (z. B. Thun) sich eher als One-Stop-Shop zu etab-

lieren. Spkr-006 spricht in diesem Kontext von einem hybriden Weg der Filialisierung (Pos. 11–

13). Alle Filialtypen sollten jedoch die Vorteile der digitalen Welt aufnehmen und integrieren 

(empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.2). 

3.1.4 Diskussion und Interpretation der Geschäftsmodellinnovationen/-veränderungen 

Was ergibt sich aus den Ergebnissen der Untersuchung mit Blick auf die Veränderungen oder 

Innovationen der Geschäftsmodelle im Schweizer Möbelhandel? 

 

Abbildung 121: Teilforschungsziel 4 und die entsprechenden empirischen Forschungsfragen (Quelle: eigene Dar-

stellung) 
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Theorie sowie Empirie zeigen einen wachsenden Innovationsdruck auf die Branche, der durch 

die Folgen der Digitalisierung getrieben ist (theoretischer Teil, Kap. 2.3.1; empirischer Teil, 

Kap. 2.1.2.4). Das Paradoxon liegt in der Reaktion der Unternehmen, je nach deren Markstel-

lung. Während theoriegeleitet gerade die Marktteilnehmer mit einer rückläufigen Produktivi-

tät verstärkte Innovationsanstrengungen gerade im Rahmen des Geschäftsmodells tätigen 

sollten, ist in der empirischen Untersuchung entweder Resignation oder Selbstverblendung 

feststellbar (theoretischer Teil, Kap. 2.5; empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4). Ersteres trifft auf klei-

nere und mittlere, stark stationär ausgerichtete Unternehmen zu, die wenig oder kein E-Com-

merce führen und darum unter den rückläufigen stationären Umsätzen am stärksten leiden. 

Zweiteres zeigt sich bei grossen Unternehmen, die zwar heute erfolgreich sind, deren Ge-

schäftsmodell die Entwicklung der Flächenfalle in Zukunft aber nicht auffangen kann (empiri-

scher Teil, Kap. 2.1.2.4). Dies begründet sich in der ebenfalls stark stationären Ausrichtung, 

die trotz Akquisitionen und Verkaufsflächenausdehnungen der veränderten Customer Jour-

ney nicht mehr gerecht wird (theoretischer Teil, Kap. 2.2). Diesen Unternehmen fehlt trotz 

eines konstatierten Innovationsdrucks die Motivation, ihr Geschäftsmodell zu hinterfragen 

und zu innovieren. Das kann als Safe-Haven-Reaktion infolge einer rückläufigen Risikobereit-

schaft beschrieben werden (theoretischer Teil, Kap. 2.5). So berichtet auch Spkr-007: Die Un-

ternehmen, «die Geld verdienen, die sind relativ zufrieden mit ihrem Geschäftsmodell» 

(Pos. 54). Steve Jobs wird hierzu passend von Gassmann et al. (2017, S. 6) wie folgt zitiert: 

«Jederzeit die Grundsäulen des heutigen Erfolgs hinterfragen und mental jederzeit auf den 

Untergang vorbereitet sein, selbst wenn heute noch Spitzenerträge erzielt werden.» 

 

Aus der Empirie gehen Ansätze hervor, welche der Intuition folgend das Geschäftsmodell hin-

terfragen, so beispielsweise Spkr-011 (Pos. 18). Als einziger Experte nahm er anschliessend 

Bezug auf ein BMI-Modell (Business Model Canvas). Ansonsten konnten in den Experteninter-

views keine BMI- oder Dynamic-Capabilities-Projekte ausgemacht werden, obwohl der Theo-

rie zufolge BMI als Schlüsselfaktor zur Erlangung nachhaltiger Wettbewerbsfähigkeit anzuse-

hen ist (theoretischer Teil, Kap. 2.5). Eine Ausnahme ist IKEA, insofern das Unternehmen lau-

fend verschiedene Geschäftsmodellvarianten testet, pivotiert und zur Marktreife bringt und 

allenfalls anschliessend wieder verwirft, beispielsweise das Mietangebot in der Schweiz (Spkr-

012, Pos. 43; Einführungsteil, Kap. 2.1.5). Die Initiativen kommen dabei kulturbedingt aus dem 

Unternehmen heraus (Spkr-012, Pos. 46). Den verschiedenen Ansätzen, um Miet- oder Sub-

skriptionsgeschäftsmodelle im Schweizer Möbelmarkt voranzutreiben, wird in der Theorie 
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beispielsweise von Bischof und Rudolph (2020, S. 2) viel Aufmerksamkeit entgegengebracht. 

In der Empirie zeigt sich hier abgesehen von Spkr-002 (Pos. 28) ein deutlich kritischerer Blick 

(Spkr-005, Pos. 49; Spkr-007, Pos. 34). 

 

Werden die in der Empirie gewonnenen Erkenntnisse (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4) rund um 

die Innovationstätigkeit im Rahmen eines theoretischen Geschäftsmodells, wie beispielsweise 

dem in Abbildung 85 dargestellten, betrachtet, so fällt auf, dass die Innovationstätigkeit stark 

auf die Bereiche des Leistungskonzepts und der Kanäle entfällt, während gerade die Zielkund-

schaft aufgrund des veränderten Einkaufsverhaltens mit herkömmlichen Instrumenten zuse-

hends schlechter bearbeitet und analysiert werden kann (Spkr-004, Pos. 21; Spkr-012, 

Pos. 49). Innerhalb des Leistungskonzepts nimmt der Ausbau der Beratung (Produkt- und Ein-

richtungsberatung) eine prominente Rolle ein, wie beispielsweise Spkr-004 (Pos. 17) sie attes-

tiert. Dies ist eng verbunden mit den Verkaufskanälen. In Kap. 2.1.2.3.1 im empirischen Teil 

wurde die Erkenntnis gewonnen, dass das Bedürfnis nach Beratung und Haptik häufig zu ei-

nem Kanalwechsel führt und ein wesentlicher Treiber zum Aufsuchen eines stationären Ein-

richtungshauses ist. Es konnte in der Empirie jedoch keine Evidenz ausgemacht werden, dass 

dies das Wertschöpfungskonzept oder das Ertragsmodell involvieren würde. Ein methodisches 

Vorgehen hat das Potenzial, hier neue Wettbewerbsvorteile zu erzielen. 

 

Da eine Effizienzsteigerung oft das Ziel von Innovation ist (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4), wird 

in Anlehnung an das Business Model von Bieger und Reinhold (2011) in Zusammenhang mit 

jenem von Gassmann et al. (2017) in Abbildung 85 der Fokus nur auf einen Teil des Geschäfts-

modells gelegt und nicht auf mehrere gleichzeitig. Die in der Empirie dargestellte Innovations-

tätigkeit erfolgt entsprechend sehr oft im Bereich der 1. S-Kurve (theoretischer Teil, 

Kap. 1.2.6.10 und Abbildung 67) und zudem fast ausschliesslich intern geprägt, was zu den von 

der Theorie empfohlenen Organisationsformen für Innovationsprojekte führt. Effizienzsteige-

rungsprojekte (1. S-Kurve) werden der Theorie folgend typischerweise intern organisiert, da 

sie ein vertieftes Wissen über die entsprechenden Prozesse erfordern. Trotzdem bedarf es 

oftmals externer Experten, um neue Sichtweisen einbringen zu können (theoretischer Teil, 

Kap. 1.2.6.10). Organisationsformen, die weitergehende, beispielsweise offene Innovations- 

und Kooperations-Programme (1. S-Kurve) hervorbringen oder sogar disruptive Innovationen 

begünstigen (2. S-Kurve), wie interne Unternehmensinkubatoren oder Corporate-Accelerator-

Programme, konnten in der Empirie nicht ausgemacht werden. Entsprechend ist die in der 
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Literatur geforderte organisatorische Trennung (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10) zwischen in-

krementellen und disruptiven Innovationsprojekten in der Empirie auch kein Thema. Interes-

santerweise spricht Spkr-004 (Pos. 57) diese Problematik an, insofern er sich und sein Team in 

der Pflicht sieht, beides zu erfüllen. Zu Open Innovation fanden sich keine Hinweise in der 

Empirie (theoretischer Teil, Kap. 1.2.5). 

 

Der kulturellen Transformation, die auf mehr Agilität, Diversität, neue Zusammenarbeitsfor-

men und Inklusion zielt, wird im Rahmen von Innovationsprojekten insbesondere disruptiver 

Art grosse Aufmerksamkeit geschenkt. Sie gilt als Voraussetzung für erfolgreiche Projekte 

(theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10). Diese Erfahrung machte auch Spkr-010 (Pos. 23). Wichtig 

ist dabei die Konsistenz von Vision, Werten und Strategie. Gerade Unternehmenswerte sollten 

nicht disruptiv verändert werden, sofern sie der Strategie nicht diametral entgegengesetzt 

sind (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10). Darauf setzt auch Spkr-011 (Pos. 22) im Rahmen eines 

der wenigen BMI-Projekte, die über die Experteninterviews ausgemacht werden konnte. 

3.1.5 Diskussion und Interpretation der Flächenfalle 

Die theoretische Evidenz der Flächenfalle (Abbildung 10) wurde durch die Theorie wie auch 

im Rahmen der empirischen Untersuchung bestätigt (theoretischer Teil, Kap. 3.1.1; empiri-

scher Teil, Kap. 2.1.2.1). Im Rahmen der Experteninterviews zeigten sich verschiedene Reakti-

onen und Lösungsansätze, die nachfolgend diskutiert werden. 
 
 

 

Abbildung 122: Hauptforschungsziel und die entsprechenden Forschungsfragen (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Nach Spkr-011 (Pos. 10) soll ein verändertes Geschäftsmodell neue Wachstumsmöglichkeiten 

schaffen, indem basierend auf den erfolgreichen bestehenden Geschäftsprozessen ein neues 

Format aufgesetzt und skaliert wird. Dieses Format kommt mit deutlich weniger Fläche (50 bis 

100 m2) als bestehende Formate im gleichen Segment (400 bis 2'000 m2) aus, indem auf einen 

Grossteil der ausgestellten (Design-)Möbel verzichtet wird und lediglich Muster präsentiert 

werden. Diese «Ateliers» – im theoretische Teil (Kap. 2.3 und 2.4) «Showrooms» genannt – 

sollen in mittelgrossen Schweizer Zentren wie Zug oder Lausanne eröffnet werden, wobei der 
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Leistungsfokus auf der Einrichtungsberatung liegt, die digital stark unterstützt werden soll. Zur 

einfacheren Skalierung soll nach einer Pilotphase auf ein Franchise-Modell zurückgegriffen 

werden. Die starke Abhängigkeit von Einzelpersonen beim jeweiligen Standort stellt ein Risiko 

dar, wie es Spkr-013 (Pos. 37) zum Ausdruck gebracht hat. 

 

Eine unternehmerische Lösung (Franchise-System) kann der Ausweg sein, birgt aber verschie-

dene Gefahren, auf die Sabaruddin und Putra (2023) hingewiesen haben (theoretischer Teil, 

Kap. 2.5). So stellt der Ansatz keinen Wettbewerbsvorteil dar, der von einem anderen mittel-

grossen Unternehmen mit guten Geschäftsprozessen nicht ebenso umgesetzt werden könnte. 

Vorliegende «Ateliers» lassen sich mit den «Plan and Order Points» von IKEA vergleichen. De-

ren Kleinstformat liegt jeweils unweit von grossen Einrichtungshäusern, welche die Bedürf-

nisse nach Haptik und Komfort befriedigen können. Nach Gassmann et al. (2017) entspricht 

dieses Vorgehen der kreativen Imitation und verspricht durchaus Erfolg (theoretischer Teil, 

Kap. 1.2.5). IKEA bietet die Beratung auch online an und kann aufgrund der eigenen Omnich-

annel-Strategie in Verbindung mit dem Ausbau der Filialen zu Fulfillment Centers die Kunden 

mit weitreichenden Leistungen aus den Kleinformaten bedienen. Das Zusammenspiel von On-

line- und Offlinegeschäft sowie die Bereitstellung passender Produkte zum Testen der Haptik 

und des Komforts stellen weitere Herausforderungen für KMUs dar, wie vorliegend Spkr-011 

bemerkt hat (Einleitungsteil, Kap. 2.1.4). 

 

Für Spkr-004 (Pos. 5-11) gilt es, mit einer Omnichannel-Strategie, verbunden mit unterschied-

lichen stationären Formaten, auf die Flächenfalle zu reagieren. Dies entspräche der einge-

schlagenen Strategie, die zum einen Kleinformate in Innenstadtlagen und zum anderen we-

nige Grossfilialen vorsieht. Gerade für die Kleinformate ist die Unterstützung durch geeignete 

digitale Hilfsmittel und Dienstleistungen wichtig (Pos. 61). Die enge Verzahnung von Online- 

und Offlinekanal, wie Omnichannel sie vorsieht, stellt eine Herausforderung dar. Nicht adres-

siert wird der wichtige Kanalwechsel von online zu offline am Übergang von der Inspirations- 

zur Kaufphase im Rahmen der Customer Journey (theoretischer Teil, Kap. 2.4). Ein geeignetes 

Filialnetz ist auf die «Leads» aus dem Onlinekanal angewiesen, um eine qualitativ hochwertige 

Frequenz generieren zu können. Zudem kommt der Visualisierung von Einrichtungslösungen 

in Anbetracht bestehender Unsicherheit, wie das Produkt in der Bestimmungsumgebung wir-

ken wird, eine grosse Bedeutung zu. Diese Dienstleistung wurde von Spkr-004 nicht erwähnt 

und erscheint theoriegeleitet als kritisch (theoretischer Teil, Kap. 1.2.3). Der vorliegende 
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Ansatz kann dann scheitern, wenn die stationären Stärken (Beratung und Haptik) digital oder 

durch Onlineprozesse substituiert werden können. 

 

Spkr-014 (Pos. 25-33) sieht im Designmöbel-Segment die Ausgestaltung der hochwertigen Ein-

richtungsberatung in allen Bereichen (Wohnen, Bad, Küche, Garten etc.) als Zukunftslösung. 

Hierfür werden weitere Fachspezialisten als Partner einbezogen und damit das eigene Ecosys-

tem (theoretischer Teil, Kap. 1.2.4) erweitert. Ob dieses auch zu Innovationszwecken, bei-

spielsweise im Rahmen von Open Innovation, dient (theoretischer Teil, Kap. 2.1.1.5), bleibt 

unbeantwortet. Der Vorteil des Innenarchitekturbüros mit Ausstellung, wie Spkr-014 (Pos. 33) 

es beschreibt, liegt in der gemeinsam genutzten Fläche (Effizienz) sowie dem sich daraus er-

gebenden breiten Angebot. Es kann somit als One-Stop-Shop genutzt werden. Wie sich diese 

Leistungsveränderung auf das Ecosystem auswirkt, ist eingehend zu prüfen. Spkr-010 warnt 

davor, dass (externe) Innenarchitekten, die wichtige Partner sind, sich davon konkurrenziert 

fühlen könnten (Pos. 15). Unbeantwortet bleibt die Frage, wie aufgrund der veränderten 

Customer Journey eine immer stärker online ausgerichtete Kundschaft auf das Angebot auf-

merksam werden soll (theoretischer Teil, Kap. 2.4). Onlineinspiration ist unter diesen Voraus-

setzungen gerade für ein KMU eine Herausforderung. 

 

Die in der Empirie gewonnenen Erkenntnisse zur Flächenfalle und entsprechende Lösungsvor-

schläge entsprechen nicht dem in vieler Hinsicht erforderlichen Innovationsgrad. Zu wenige 

Parameter eines Geschäftsmodells werden konkret angegangen, was auf organisatorische, 

kulturelle und methodische Defizite zurückzuführen ist (theoretischer Teil, Kap. 2.5; empiri-

scher Teil, Kap. 2.1.2.4.2 und 2.1.2.4.3). Die Gefahr eines sich weiterhin zuspitzenden Zero-

Profit Marktes (theoretischer Teil, Kap. 2.2) erscheint latent zu bestehen. Sie begünstigt sehr 

grosse Marktplayer, die aufgrund ihrer Economies-of-Scale-Effekte bei diesen Marktverhält-

nissen im Vorteil sind (Spkr-007, Pos. 50). Kleineren Unternehmen bleiben diese Effekte weit-

gehend verwehrt und sie geraten weiter unter Druck. Innovationen im Rahmen der 2. S-Kurve 

sind unter diesen Voraussetzungen von Bedeutung (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10). 

3.1.6 Zusammenfassung der Diskussion und Interpretation der empirischen Ergebnisse 

Theorie und Empirie bestätigen die Existenz der Flächenfalle. Die in der Coronapandemie ent-

standenen Markt-Anomalien wurden seitens der Händler nur ungenügend erkannt, was zu 
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einer falschen Einschätzung bezüglich der eigenen Marktposition und Wettbewerbsfähigkeit 

führte.  

 

Der Empirie zufolge sind die Megatrends Digitalisierung und Nachhaltigkeit für die Möbelbran-

che relevant, womit sich die Ergebnisse der Relevanzanalyse (theoretischer Teil, 1.2.2.1) em-

pirisch bestätigen. Entgegen der Theorie ist die digitale Transformation in der Praxis noch nicht 

sehr fortgeschritten; und gerade Projekte, deren Return on Investment sich schlecht beziffern 

lässt, werden kaum realisiert. Vielmehr reagieren die Händler auf die veränderte Mediennut-

zung der Konsumenten im Rahmen der Customer Journey, um neue Touchpoints zu generie-

ren. Dabei wird das Bedürfnis nach Sicherheit im Kontext neuer Einrichtungslösungen durch 

Visualisierungen noch ungenügend bedient. AR wird hierfür vereinzelt angeboten, VR oder 

Renderings werden jedoch kaum oder nur gegen hohe Gebühren offeriert – trotz der guten 

Entwicklung spezialisierter Anbieter wie Tylko, die sich vorwiegend dieser Techniken bedienen 

(theoretischer Teil, Kap. 1.2.1; empirischer Teil, Kap. 3.1.2). Hemmend für die Entwicklung 

weiterführender Nachhaltigkeitsanstrengungen wirkt die in der Empirie nicht bestätigte hö-

here Zahlungsbereitschaft für nachhaltige Produkte. Entsprechend sehen die Experten die 

Nachhaltigkeitsentwicklung zusammengefasst eher in Richtung einer verbesserten Basisqua-

lität, als dass durch Profilierung effektiv zählbare Zusatzumsätze generiert werden könnten 

(empirischer Teil, Kap. 3.1.2). 

 

Die in der Theorie festgestellte Digitalisierung der Vorkaufphase innerhalb der Customer Jour-

ney wird durch die Empirie bestätigt. Ohne Touchpoints in dieser Phase gehen die Frequenzen 

in den stationären Einrichtungshäusern aufgrund fehlender Relevanz zurück. Dass ein Online-

shop oder zumindest aktive Social-Media-Auftritte in diesem Kontext eine stationäre fre-

quenzsteigernde Funktion innehaben, wird unterschätzt. Die Empirie sieht die Hauptaufgabe 

der stationären POS in der Beratung und Vermittlung von Haptik und Komfort, was seitens der 

Theorie bestätigt wird. Hierfür bedarf es jedoch einer vorgängigen Begleitung des Kunden in 

der Inspirationsphase hin zum oft stattfindenden Kanalwechsel, der aufgrund fehlender Infor-

mationen wie Haptik, Komfort und Beratung stattfindet. Innerhalb der Nachkaufphase weisen 

die Experten auf die Vorteile persönlicher Anlaufstellen in den Filialen hin, welche kognitive 

Dissonanzen auffangen können. Insgesamt wird ein in der Theorie festgestellter reger Kanal-

wechsel über die gesamte Customer Journey durch die Empirie bestätigt (empirischer Teil, 

Kap. 3.1.3).  
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Theorie sowie Empirie zeigen einen wachsenden Innovationsdruck auf, getrieben durch die 

Digitalisierung. Trotzdem verschliessen sich viele Marktteilnehmer Innovationsprozessen, die 

über reine Effizienzsteigerungen (1. S-Kurve) hinausgehen. Zum einen ist die einschlägige 

Branchenlogik eine Erklärung hierfür, zum anderen fehlendes Know-how. Dabei fällt auf, dass 

die in der Empirie getätigten Innovationen kaum mit Einbezug Dritter durchgeführt werden 

und stark auf die Bereiche des Leistungskonzepts (v. a. Beratung) und der Kanäle entfallen, 

was kulturbedingt zu erklären ist (empirischer Teil, Kap. 3.1.4).  

 

Lösungen zur Flächenfalle bietet die Theorie keine konkreten an (theoretischer Teil, 

Kap. 3.1.11). Seitens der Experten werden zwei erwähnenswerte Ansätze eingebracht: erstens 

ein Atelier-Ansatz, der auf einen deutlich reduzierten Flächenbedarf zurückgeht. Ausführliche 

Beratung und Visualisierungsangebote sowie ein minimales Angebot an Materialmuster (Hap-

tik, Optik) steht dabei im Leistungszentrum. Er gleicht im Ansatz der One-Stop-Lösung von 

Spkr-014, der das Leistungsangebot durch die Hinzunahme weiterer Spezialisten ausdehnt, 

damit jedoch auch eine Optimierung der eigenen Flächen bewirken will. Der zweite Ansatz ist 

die Omnichannel-Strategie, getrieben durch die Digitalisierung und das veränderte Einkaufs-

verhalten (empirischer Teil, Kap. 3.1.1 und 3.1.5), die im Verbund mit unterschiedlichen stati-

onären Formaten den Weg aus der Flächenfalle führen soll. Insgesamt entsprechen die Lö-

sungsvorschläge, um aus der Flächenfalle herauszufinden, nicht dem Innovationsgrad, der sei-

tens der Theorie empfohlen wird. Die Gefahr eines Zero-Profit Markets (theoretischer Teil, 

Kap. 2.2) ist in diesem Sinne latent (empirischer Teil, Kap. 3.1.5). 

 Gütekriterien und methodische Abgrenzung 

3.2.1 Überprüfung der Gütekriterien 

3.2.1.1 Überprüfbarkeit 

Die Überprüfbarkeit, je nach Autor auch Reliabilität genannt, der hier vorgestellten empiri-

schen Untersuchung wurde durch die interne Studiengüte anhand einer ausführlichen Check-

liste in Anlehnung an Kuckartz und Rädiker (2022, S. 237–238) überprüft (Anhang 1.22) und 

sichergestellt. Die Intercodierung mittels eines deduktiv erstellten Codierleitfadens erlaubte 
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es, die «Überprüfung» zusätzlich mathematisch darzulegen (Cohens Kappa, Inter-Reliabilitäts-

prüfung). Cohans Kappa wurde dabei wie folgt berechnet: 

  

Abbildung 123: Formel zu Cohens Kappa (Quelle: eigene Darstellung nach Bortz & Döring 2006, S. 277) 

 

p0 entspricht dem Anteil der relativen Übereinstimmung. 

pe entspricht dem Anteil der zufälligen Übereinstimmung. 

 

Rater bzw. Codierer 1 war der Autor selbst, Raterin 2 eine externe, promovierte Forscherin. 

Geprüft wurden die 30 ersten Codierungen aus dem Interview mit Experte a) Spkr-004 sowie 

alle Codierungen aus dem Interview mit Experte b) Spkr-011. Der Cohens-Kappa-Faktor ergab 

bei a) Spkr-004 0.70, bei b) Spkr-011 0.86. Mit Bezug auf Brosius et al. 2012, S. 152; Bortz und 

Döring 2006, S. 326; Mayring 2002 kann die gewählte Codierung als gut angenommen werden. 
 

  

Abbildung 124: Cohens Kappa k nach Rater 1 und 2 (Quelle: eigene Darstellung) 

3.2.1.2 Validität 

Brosius et al. (2012, S. 194) zufolge «... steht und fällt die Validität mit der Authentizität des 

beobachteten Verhaltens». Sie stellen fest, dass man das misst, was man messen will. Gemes-

sen wurde dabei die Inhaltsvalidität. «Inhaltsvalidität bezieht sich auf die durch bisherige For-

schung ermittelte Vollständigkeit des Konstruktes, das gemessen werden soll» (Brosius et al. 

2012, S. 54). Der Aufforderung von Kuckartz und Rädiker (2022, S. 250–251), voreilige Schlüsse 

und Erkenntnisse im Rahmen von «Feldaufenthalten» zu vermeiden, konnte durch die beruf-

liche Tätigkeit des Autors innerhalb des Möbelhandels nachgekommen werden. 

 

Vorliegend wurde die empirische Untersuchung auf der Basis der theoretischen Erkenntnisse 

der Forschung durchgeführt. Dabei gilt, dass Lösungen für die Flächenfalle aus dem Markt, 

den Megatrends, den Erkenntnissen einer aktuellen Customer Journey sowie aus Innovations-

methoden wie Business Model Innovation hervorgehen. Ausgehend von den empirischen 

Berechnung p0
Berechnung pe
Cohens Kappa k = 

73.3%

0.70

11.4%
Berechnung p0
Berechnung pe
Cohens Kappa k = 

87.5%

0.86

9.5%
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Forschungszielen und -fragen wurden präzise Kategorien/Codes entsprechend Atteslander 

(2010, S. 204) erst deduktiv, dann induktiv erstellt, um zu einem durchlässigen und operatio-

nalisierbaren Codiersystem zu gelangen. Die Validität der vorliegenden empirischen Untersu-

chung ist damit gegeben. 

3.2.1.3 Nähe zum Gegenstand 

Die Nähe zum Gegenstand wird durch die Interviewführung mit ausgewählten Experten in de-

ren alltäglicher Lebenswelt, an ihrem Arbeitsplatz, gewährleistet, was das Potenzial für einen 

hohen Erkenntnisgewinn sicherstellt (Hussy et al. 2013, S. 25). Die notwendige Interessen-

übereinstimmung mit den Beforschten wird von der direkten Betroffenheit durch die «Flä-

chenfalle» und die damit verbundene Entwicklung auf dem Schweizer Wohnungseinrichtungs-

markt sichergestellt, was wiederum zu einer grösstmöglichen Nähe zum Untersuchungsgegen-

stand führt. Alle Interviews wurden am online oder physisch am Arbeitsplatz der Experten 

durchgeführt (Anhang 1.21). Eine unmittelbare Nähe ist folglich gegeben.  

3.2.1.4 Verfahrensdokumentation (Objektivität) 

Das Forschungsverfahren zur Erkenntnisgewinnung muss genau beschrieben werden. In der 

vorliegenden Dissertation erfolgte das spezifisch im Hinblick auf den zu untersuchenden For-

schungsgegenstand, das Verfahren sowie die Resultate. Das Vorgehen wie auch die ange-

wandten Methoden wurden sorgfältig dokumentiert, was zur Nachvollziehbarkeit des vorlie-

genden Forschungsprozesses führt (Kirk und Miller 1986, S. 13; Ramsenthaler 2013, S. 25). 

Hierunter fällt auch die gewährte Transparenz über das gewählte Verfahren sowie die Sätti-

gung für das Resultat. Transparenz beinhaltet die Darlegung des Auswahlentscheides, des 

Feldzugangs und der Rekrutierungsstrategie der befragten Experten (Schittenhelm 2022, S. 

293). 

 

Die von Flick (2014, S. 412–414) weiter aufgeführten Gütekriterien Reichweite und Transpa-

renz wurden durch die Aufzeichnung und Dokumentierung der Forschungsentscheidungen 

und Methodenanwendungen (Validität, Transparenz) sowie der theoretischen Sättigung 

(Reichweite) erfüllt. 
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3.2.2 Reflexion des Forschers als Teil der Erkenntnis (Bias) 

Im Rahmen der Experteninterviews waren teilweise Suggestivfragen nötig, um die Experten 

zu klareren Aussagen zu drängen. Es ist möglich, dass sie sich dabei zu Aussagen bewegen 

liessen, die sie in dieser Deutlichkeit sonst so nicht gemacht hätten. Ebenso wurden die Inter-

views durch die Präsenz des als Interviewer tätigen Forschenden, der innerhalb der Möbel-

branche bekannt ist, beeinflusst. Das zeigte sich an Äusserungen wie «Du weisst ja», «Bei euch 

war das auch so» etc. Dem Forschenden sind diese Beeinträchtigungen der Objektivität be-

wusst. Sie wurden nach bester Treu und bestem Glauben in der Auswertung berücksichtigt. 

 Konklusion und Beantwortung der empiriegeleiteten Fragestellung 

Im Folgenden gilt es, die konkreten empirischen Erkenntnisse auf die Fragestellungen zu über-

tragen und damit die empirische Zielerreichung darzulegen. 

 

 

Abbildung 125: Forschungsziele und empirische Forschungsfragen (Quelle: eigene Darstellung) 
 

3.3.1 Beantwortung der Forschungsfragen zu Teilziel 1 

Welche strategischen Initiativen werden in Bezug auf die Verkaufskanäle ergriffen? 

Omnichannel-Verkaufskanalstrategien werden insbesondere im tiefen und mittleren, verein-

zelt auch im oberen Segment angegangen und umgesetzt. Multichannel-Strategien sind heute 

weit verbreitet, Singlechannel hauptsächlich bei Kleinunternehmen und Pure Onlinern. Die 

Trennung von stationärer Beratung und Onlineeinzelmöbelgeschäft im Designmöbel-Segment 
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offenbart eine Multichannel- oder Multiple-Channel-Strategie, die der Zusammenführung der 

Aktivitäten im Sinne einer Omnichannel-Strategie entgegenläuft (empirischer Teil, Kap. 3.1.1). 

 

Welche konkreten Geschäftsmodelle versprechen eine bessere Flächenproduktivität? 

Pure Onliner haben selbsterklärend eine bessere Flächenproduktivität. Ihr Geschäftsmodell 

steht jedoch in Abhängigkeit von einem gewissen stationären Angebot (Showrooming), das 

Kunden zur Befriedigung ihrer haptischen und komfortbedingten Bedürfnisse benötigen (em-

pirischer Teil, Kap. 3.1.3). 

 

Welche Marktteilnehmer entwickeln sich (in der Schweiz) besonders gut? 

Hier sind – mit Stand Ende 2023 – die Lutz-Gruppe, die Plattform Digitec Galaxus, Beliani und 

JYSK sowie vereinzelte kleine Unternehmen zu nennen (empirischer Teil, Kap. 3.1.1).  

3.3.2 Beantwortung der Forschungsfragen zu Teilziel 2 

Was sind die relevanten Trends für den Schweizer Möbelhandel? 

Die Digitalisierung sowie die Nachhaltigkeit sind die relevantesten Megatrends für den 

Schweizer Möbelhandel. Sie bestimmen massgeblich die heutige und zukünftige Entwicklung 

des Marktes (empirischer Teil, Kap. 3.1.2). 

 

Wie tangiert dies konkret einzelne Möbelhändler? 

Die digitale Transformation tangiert den Handel durch die Veränderungen in der Customer 

Journey. Das Kundenverhalten hat sich massgeblich aufgrund der Digitalisierung gewandelt. 

Die Möglichkeiten, darauf zu reagieren, sind zahlreich und werden im Rahmen der Customer 

Journey behandelt. Die Digitalisierung tangiert den Handel auch bezüglich der eigenen Effizi-

enz. Je nach Innovations- und Umsetzungsgrad können durch digitalisierte Prozesse grosse 

Wettbewerbsvorteile geschaffen werden (empirischer Teil, Kap. 3.1.2). 

 

Welche Rolle spielt in Anbetracht dieser Trends der stationäre Handel/POS? 

Die Bedeutung des stationären Handels hat sich infolge der durch den Megatrend Digitalisie-

rung veränderten Customer Journey verändert. Erstens informiert und inspiriert sich der 

Kunde nicht mehr hauptsächlich im stationären Handel, zweitens besucht er den stationären 

Handel v. a. zwecks Beratung und Überprüfung der Haptik und des versprochenen Komforts 

eines Produktes. Drittens findet die Beschaffung einfacher Produkte weitestgehend losgelöst 
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von den vorangegangenen Touchpoints statt. Damit ist der stationäre Handel hier direkt der 

Konkurrenz des E-Commerce ausgesetzt, während bei komplexeren Produkten eine Bindung 

an den stationären Handel über die Beratung gegeben ist. Vieldiskutiert ist die Einbindung 

digitaler Tools am POS. Damit kommen den stationären Einrichtungshäusern neue Rollen zu, 

die im folgenden Kapitel diskutiert werden (empirischer Teil, Kap. 2.2.4, 3.1.2 und 3.1.3). 

 

Der Megatrend Nachhaltigkeit bietet mit Angeboten und Initiativen, die über die gängigen 

Zertifizierungen hinausgehen, Differenzierungspotenzial. Ob und wie hoch die Zahlungsbereit-

schaft für nachhaltige Produkte ist, lässt sich aufgrund der unterschiedlichen Erkenntnisse aus 

Theorie und Empirie nicht beantworten (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.3; empirischer Teil, 

Kap. 2.1.2.2.2).  

3.3.3 Beantwortung der Forschungsfragen zu Teilziel 3 

Wie beeinflussen die relevanten Trends die Customer Journey? 

Die Auswirkungen der Digitalisierungen auf die Customer Journey sind sehr gross und werden 

in der nachfolgenden Frage in Zusammenhang mit dem veränderten Kaufverhalten vertieft 

erläutert. Welche Auswirkungen die Nachhaltigkeit auf das Kundenverhalten hat, lässt sich 

hingegen aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse nicht schlüssig beantworten. Das Bedürfnis 

nach weiterführenden Informationen zur Herstellung und Beschaffenheit einzelner Produkte 

wie auch der Gesamtauftritt und das Image können Einfluss auf die Händlerwahl haben (the-

oretischer Teil, Kap. 2.3.2). Dies verändert aber das grundsätzliche Verhalten in der Customer 

Journey nicht. Anhand der Marktanalyse lassen sich auch keine Verschiebungen zu höherwer-

tigen Produkten ausmachen. New Work hingegen (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.2.2) verändert 

die Kaufgewohnheiten hinsichtlich der Verfügbarkeit von Produktinformationen und Beratung 

(theoretischer Teil, Kap. 3.1.3). 

 

Welche Veränderungen beim Kaufverhalten waren in den vergangenen Jahren zu beobach-

ten? 

Die gesamte Vorkaufphase ist deutlich digitaler geworden, der ROPO-Effekt ist nicht mehr ak-

tuell. Vielmehr erfolgt ein Grossteil der Informationsbeschaffung heute online, und zusehends 

wird auch online Inspiration gesucht. Am Ende dieser Phase entscheidet der Kunde, zu wel-

chem Händler er zwecks Beratung und Überprüfung des Komforts sowie haptischer Befind-

lichkeiten gehen möchte. Wer als Händler online vorgängig keinen Touchpoint mit dem 
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potenziellen Kunden schaffen konnte, hat es anschliessend schwer. Aber auch die Beratung 

als eines der Kernelemente des stationären Handels gerät seitens der Onlineberatungsange-

bote bis hin zu automatisierten Einrichtungsberatungen unter Einbezug von KI unter Druck. 

Für die Abdeckung des Komfort- und Haptikbedürfnisses hingegen hat der Onlinehandel noch 

keine Lösung und ist gerade bei Markenartikeln auf den stationären Handel angewiesen 

(Showrooming) (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3 und 3.1.3). 

 

Welche Bedeutung hat Omnichanneling in der Customer Journey? 

Theorie und Empirie attestieren dem Omnichanneling die grösste Bedeutung unter allen Ver-

kaufskanalstrategien. Der nahtlose Übergang und das Ineinandergreifen der verschiedenen 

Verkaufskanäle bieten nach heutigem Stand der Forschung das grösstmögliche Potenzial, den 

Kunden insbesondere unter Beizug vorgängig gesammelter Kundendaten zu binden (theoreti-

scher Teil, Kap. 2.4; empirischer Teil, Kap. 3.1.3). 

 

Welche sind die wesentlichen Touchpoints oder Phasen innerhalb der Customer Journey? 

Wie vorgängig ausgeführt, ist der Übergang von der gesamten Inspirationsphase zur Kauf-

phase entscheidend, da es hier tendenziell zu einem Kanalwechsel kommt. Wer als Händler in 

dieser Phase die Gunst des potenziellen Kunden gewinnen kann, hat deutlich bessere Chan-

cen, den Abschluss zu tätigen (empirischer Teil, Kap. 3.1.3.2). 

3.3.4 Beantwortung der Forschungsfragen zu Teilziel 4 

Wie lassen sich substanzielle Teile des grossen stationären Umsatzanteils in den Onlinehan-

del überführen? 

Die Stärken des stationären Handels sind die Beratung sowie die Vermittlung von Haptik und 

Komfort. Gelingt es, diese online zur Zufriedenheit der Zielkundschaft bereitzustellen, eröffnet 

sich neues Potenzial für den Onlinehandel. Im Rahmen von Omnichannel-Konzepten ist die 

Verlagerung vom einen zum anderen Verkaufskanal jedoch sekundär, da sie hier eng ineinan-

dergreifen und dem Kunden online wie stationär die gewünschten Leistungen barrierefrei an-

bieten (empirischer Teil, Kap. 2.2.8). 

 

Wie werden Geschäftsmodelle innoviert/angepasst, um neue Differenzierungsmerkmale zu 

schaffen? 
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Die Innovationstätigkeit findet v. a. im Rahmen von Effizienzsteigerung statt, was bestenfalls 

zu Geschäftsmodellanpassungen (1. S-Kurve), jedoch nicht zu BMI führt. Es konnten jedoch 

Ansätze ausgemacht werden, wie das Atelier-Projekt von Spkr-011 (Pos. 10) oder – bis zu ei-

nem gewissen Grad – auch der Weg vom «Möbelhaus zum Innenarchitekturbüro mit Ausstel-

lungsraum» (Spkr-014, Pos. 33), die weiter gehen und neue Differenzierungsmerkmale her-

vorbringen (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4.3, 3.1.4 und 3.1.5). 

 

Welche Differenzierung findet bei der strategischen Arbeit zwischen evolutionären und dis-

ruptiven Projekten statt? 

Hierfür gibt es keine empirische Evidenz (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4.3 und 3.1.4). Das lässt 

sich damit begründen, dass mit Strategieveränderungsprozessen gearbeitet wird und nicht 

mit Geschäftsmodellinnovation (Spkr-006, Pos. 47). Es konnten keine Erwartungen hinsicht-

lich disruptiver Veränderungen ausgemacht werden. Vielmehr sind aus Impulsen aus dem 

Markt abgeleitete Me-too-Strategien festzustellen (Spkr-006, Pos. 46). 

 

Wie wird mit Dritten im Rahmen von Innovationen zusammengearbeitet bzw. sich ausge-

tauscht? 

Kontakte zu Start-ups oder Accelerator-Programmen gibt es nur vereinzelt (Spkr-006, Pos. 45). 

Spkr-002 (Pos. 49) verweist darauf, dass weitreichende Innovationen, wie sie von Start-ups zu 

erwarten sind, auch intern erzielt werden könnten. Spkr-010 (Pos. 25) hingegen sucht im Rah-

men seiner Organisationsveränderung aktiv den Kontakt zu externen Experten und Hochschu-

len. Insgesamt kann anhand der gewonnenen empirischen Erkenntnisse keine verstärkte Zu-

sammenarbeit mit innovationstreibenden Organisationen und Start-ups festgestellt werden 

(empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4.2). 

 

Worin bestehen die grössten Herausforderungen in der laufenden Verbesserung der Wett-

bewerbsfähigkeit? 

Die grössten Herausforderungen zur Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit liegen im Be-

reich des Leistungskonzepts/Werteversprechens, des Wertschöpfungskonzepts sowie der 

Verkaufs- und Kommunikationskanäle (Abbildung 136). Die Personalrekrutierung und -re-

tention stellen angesichts der sich verändernden Anforderungen in oft sehr traditionell ge-

führten Unternehmen eine grosse Herausforderung dar. Kulturelle Themen und neue 
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Arbeitsformen spielen hierbei eine grosse Rolle und können bei der Bewältigung des Fachkräf-

temangels eine entscheidende Rolle spielen (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4.1 und 3.1.3.3). 

 

Online und offline à-jour zu bleiben, um Kunden ein zeitgemässes Einkaufserlebnis zu bieten, 

bildet für Spkr-009 (Pos. 34) die grösste Herausforderung und ist exemplarisch für den Inno-

vationsdruck im Rahmen der Kundenbeziehung. Dies inkludiert auch die mit digitalen Tools 

(AR, VR etc.) angereicherte Qualität der Ausstellung und generell die hohen Erwartungen an 

Service und Dienstleistungen. Die damit verbundene Komplexität hat stark zugenommen. Ge-

rade für kleinere Unternehmen bringen diese Anforderungen grosse Kosten mit sich (empiri-

scher Teil, Kap. 3.1.2 und 3.1.3). 

 

«Sustainability, Affordability and Accessibility» zusammenzubringen, stellt für Spkr-012 

(Pos. 75) die grösste Herausforderung dar und beschreibt das Dilemma, in dem sich viele 

Händler befinden. Zum einen wird mehr Qualität z. B. in Form von Nachhaltigkeit erwartet, 

zum anderen muss sie aber auch erschwinglich sein. Zudem wird eine gute Erreichbarkeit der 

Ladenlokalitäten bzw. eine schnelle Lieferung erwartet. Auch kleinere Unternehmen sehen 

sich dem ausgesetzt (Spkr-016, Pos. 75). 
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Abbildung 126: Erkenntnisse zu den grössten Herausforderungen in der laufenden Verbesserung der Wettbe-

werbsfähigkeit in Verbindung mit dem kombinierten Business Model nach Bieger und Reinhold (2011) sowie 

Frankenberger et al. (2013) (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Auf eine Herausforderung ausserhalb des Business Models von Abbildung 136 verweist die 

Aussage von Spkr-004 (Pos. 57): Wie können die grossen strategischen Herausforderungen in 

Anbetracht des operativen Drucks aus dem Tagesgeschäft bewerkstelligt und konsequent um-

gesetzt werden? 

 

Insgesamt lässt sich festhalten, dass viele stationär getriebene Geschäftsmodelle im Schweizer 

Möbelhandel nur noch bedingt zukunftsfähig sind (empirischer Teil, Kap. 2.2.1 und 2.2.5). Mit 

Bezug auf die Ausführungen der Experten Spkr-002 und insbesondere Spkr-013 zeigt sich, dass 

mit Kostenreduzierungsmassnahmen die Produktivität zwar für einige Jahre stabilisiert wer-

den kann, mittel- und langfristig sinkt sie jedoch weiter, was unweigerlich früher oder später 

zu einer Zäsur führt. 
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3.3.5 Beantwortung der Forschungsfragen zum Hauptziel (Lösung der Flächenfalle) 

Wie wird die Flächenfalle aus der Perspektive einzelner Unternehmen wahrgenommen? 

Das als Flächenfalle beschriebene Phänomen rückläufiger stationärer Umsätze bei gleichzeitig 

stark ansteigenden Onlineanteilen wird in der Empirie wahrgenommen. Dies geht zum einen 

auf die den Marktteilnehmern bekannten Marktzahlen zurück, zum anderen auf die eigenen 

Erfahrungen der Experten im Rahmen ihrer Tätigkeit und zeigt sich anhand tieferer Kunden-

frequenzen und rückläufiger Filialumsätze (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.1 und 3.1.1). 

 

Wie reagieren die Unternehmen auf die Flächenfalle? 

Die Omnichannel-Vertriebskanalstrategie wird in der Empirie als Lösung und Zukunftsmodell 

für den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt genannt. In der Umsetzung der Omnichannel-

Strategie kommen dem Onlineauftritt, digitalen Tools sowie einem differenzierten Filialnetz 

grosse Bedeutung zu. Digitale Fitness sehen die Experten als Anforderung in allen Phasen der 

Customer Journey, um den Kunden nicht zu verlieren. Zudem werden die stationäre Beratung 

und die Kundenbedürfnisse bezüglich Haptik und Komfort hervorgehoben. Diese sollen durch 

State-of-the-Art-Unterstützungstechnologien am POS ergänzt werden, was das Erlebnis für 

den Kunden und die Effizienz für das Unternehmen erhöht (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.1, 

3.1.3 und 3.1.5). 

 

Wie kann trotz des steigenden Onlineumsatzes die Flächenproduktivität erhöht werden? 

Kleinere Formate, die entweder mit Teilsortimenten arbeiten oder lediglich Dienstleistungen 

anbieten (Ateliers, Innenarchitekturbüros mit Ausstellung oder Plan and Order Points), haben 

deutlich bessere Flächenproduktivitäten. Sie vermögen die Kundenbedürfnisse jedoch nicht 

oder nur teilweise zu befriedigen. Sie sind im unteren und mittleren Segment auf gut erreich-

bare grosse Filialen angewiesen, die über eine ausreichende Sortimentskompetenz verfügen. 

Im oberen Segment kommen der Visualisierung und Beratung im Rahmen von Planungen eine 

entscheidende Rolle zu. Pure Onliner sind ihrerseits ebenfalls auf eigene oder fremde Ver-

kaufsflächen angewiesen (Showrooming). Durch die fortschreitende und aufgrund der Markt-

entwicklung zwingende Bereinigung der Verkaufsflächen werden Pure Onliner vermehrt ei-

gene Showrooms eröffnen oder sich im Rahmen von Kooperationen oder Akquisitionen ins 

Universum starker stationärer Partner begeben (empirischer Teil, Kap. 3.1.3 und 3.1.5). 



 

253 DIS_WA_von Ballmoos Yves_MUDR0537 

 Gestaltungsgeleitete Fragestellung(en) 

Es stellt sich die Frage, wie die gewonnenen theoretischen und empirischen Erkenntnisse des 

Dissertationsvorhabens zum einen Mehrwert für die Forschung bringen, zum anderen der Pra-

xis im Rahmen der Lösung der Flächenfalle von konkretem Nutzen sein können. Daraus erge-

ben sich die folgenden gestaltungsgeleiteten Fragestellungen: 

 

Forschung: 

Welcher qualitativen und quantitativen Forschungsanstrengungen bedarf es, um die Proble-

matik der Flächenfalle weiterführend zu beleuchten und verbesserte Grundlagen für die Prob-

lemlösung zu schaffen? 

 

Praxis: 

1. Mit welchem strategischen Vorgehen können Schweizer Händler die Herausforderungen 

der Flächenfalle bewältigen? 

2. Welche operativen Massnahmen können einen Beitrag zur Lösung der Flächenfalle leis-

ten? 
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IV GESTALTUNGSTEIL 

1 Handlungsempfehlungen und Lösungsansätze für die For-

schung 

Im vorliegenden Kapitel werden Handlungsempfehlungen für die Forschung zur Lösung der 

Flächenfalle vorgestellt. Sie basieren auf den theoretischen und empirischen Erkenntnissen 

und den jeweiligen Konklusionen (theoretischer Teil, Kap. 3; empirischer Teil, Kap. 3). 

 Handlungsempfehlung zur Marktanalyse 

Die Erkenntnisse dieser Arbeit zeigen forschungsrelevante kontinuierliche Marktveränderun-

gen auf, die auf die Wettbewerbsfähigkeit der Marktteilnehmer Einfluss nehmen (Einleitung, 

Kap. 3.2). Dies mündet in der Erkenntnis, dass im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt eine 

Flächenfalle besteht, die durch die relevanten Megatrends sowie neue Geschäftsmodelle wie 

Pure Online getrieben ist. Um die Implikationen der Marktveränderungen noch besser verste-

hen und aufzeigen zu können, empfehlen sich 

 

a) weitere quantitative Marktanalysen mit besonderem Fokus auf die kanalspezifisch erziel-

ten Umsätze, 

b) weitere qualitative Untersuchungen zur Wettbewerbsfähigkeit bestehender und neuer 

Geschäftsmodelle im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt mit besonderem Fokus auf 

die Vertriebskanäle sowie 

c) eine Analyse der Geschäftsmodelle «Einzelmöbelgeschäft» und «Gesamteinrichter». 

 

Diese Empfehlungen ergeben sich daraus, dass der Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt 

sowohl qualitativ als auch quantitativ schlecht erforscht ist. Die vorhandenen quantitativen 

Grundlagen gehen fast ausschliesslich auf GfK Switzerland zurück, das aber mit seinem 

schrumpfenden Kosmos weniger als die Hälfte des Marktes abdeckt. Die im Markt in Summe 

wichtigen KMUs werden zu wenig berücksichtigt, was die Erkenntnisqualität beeinträchtigt. 

Die vorliegende Dissertation bringt genauere quantitative Ergebnisse und vereinzelt neue Pri-

märdaten hervor (Anhang 1.11). Die dem zugrunde liegende Datenerhebung war jedoch kein 

Forschungsziel; entsprechend sollte die weitere Forschung hier tiefer gehen. 
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In qualitativer Hinsicht leisten die Erkenntnisse dieser Dissertation einen Beitrag zur besseren 

Erfassung der Marktverhältnisse – gerade in Bezug auf die Geschäftsmodelle (Einleitung, 

Kap. 2.1.5). Forschung und Empirie favorisieren eine Omnichannel-Verkaufskanalstrategie zur 

Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit (theoretischer Teil, Kap. 3.1; empirischer Teil, 

Kap. 3.1.1). Wie erfolgreich die aktuellen Vertriebskanalstrategien sind, welche Elemente über 

weiteres Potenzial verfügen und welche nicht und insbesondere wie das Zusammenspiel der 

Vertriebskanäle funktioniert und sich konkret zu Omnichannel ausbauen lässt, sollte in einem 

neuen Forschungsvorhaben untersucht werden, beispielsweise anhand von Case-Studies. 

 

Die Erkenntnisse aus dem empirischen Teil (Kap. 3.1.1) lassen auf eine Verlagerung des Einzel-

möbelgeschäfts in den Onlinemarkt schliessen, während Gesamteinrichtungen mehrheitlich 

stationär erfolgen. Aus der Theorie gibt es hierfür bis auf das kontinuierliche Wachstum der 

Onlineanbieter wenig Evidenz. Eine Auswertung der Warenkörbe würde dieses Rätsel lösen. 

Von besonderem Interesse ist zudem die Erforschung des Potenzials von Gesamteinrichtungs-

lösungen im Onlinemarkt bzw. in einer Omnichannel-Verknüpfung. Erkenntnisse darüber ge-

ben in der Folge ein genaueres Bild über den festgestellten häufigen Kanalwechsel am Ende 

der Inspirationsphase der Customer-Journey. 

 Handlungsempfehlung zu den Trends 

Der Einfluss der relevanten Megatrends (Digitalisierung und Nachhaltigkeit) auf den Schweizer 

Wohnungseinrichtungsmarkt ist gross, wie aus Theorie und Empirie dieser Arbeit gleichermas-

sen hervorgeht (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.1; empirischer Teil, Kap. 2.2.3). Grundsätzlich 

wird daher der Forschung empfohlen, die nach dem 2 S-Kurven-Konzept geleiteten, differen-

zierten Trends der Digitalisierung und der Nachhaltigkeit zu vertiefen. Auf eine Effizienzstei-

gerung bzw. kurzfristige Differenzierung ausgerichtete Massnahmen sind für die Praxis ver-

fügbar. Die digitale Transformation ist hier der Ursprung und hat strategischen Charakter. Das-

selbe gilt für die Nachhaltigkeitsstrategie. Der Wirkungsgrad der digitalen Tools, die der 

1. S-Kurve zugewiesen werden können, ist allerdings in der Literatur ungenügend bewiesen. 

Zu wenig erforscht sind auch disruptive Ansätze, welche die Geschäftsmodelle verändern und 

dabei neue stationäre Angebote für den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt hervorbrin-

gen. Dessen Abhängigkeit vom Onlinekanal (hauptsächlich in der Inspirationsphase) konnte 
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die vorliegende Arbeit bestätigen (theoretischer Teil, Kap. 3.1.6; empirischer Teil, Kap. 3.1.3). 

Insgesamt ist die Forschungsrelevanz gemäss der Einleitung (Kap. 3.2) damit nachgewiesen. 

 Handlungsempfehlung zur Customer Journey 

Mit Blick auf die Customer Journey empfiehlt es sich, zwei unzureichend erforschte Touch-

points zu untersuchen: erstens den Übergang zwischen der Inspirations- und der Kaufphase 

und zweitens die Aufgabe der Filiale in der Nachkaufphase, konkret im Kontext des Fulfill-

ments. Die vorliegende Arbeit konnte aufzeigen, dass am Ende der Inspirationsphase, die zu-

nehmend online erfolgt, oft ein Kanalwechsel wegen fehlender Informationen vollzogen wird. 

Die fehlenden Informationen sind haptischer Art, zudem besteht Unsicherheit, ob die gewähl-

ten Produkte passen – beides Punkte, die durch Beratung und Visualisierungen gelöst werden 

können. Teilweise fehlen auch konkrete Produktdaten und Abbildungen (empirischer Teil, 

Kap. 3.1.3.2). In der theoretischen Modellierung der Vorkaufphase finden sich am Ende der 

Inspirationsphase im Vergleich zu den entsprechenden empirischen Erkenntnissen Elemente 

wie PR, Musterservice, Onlineeinrichtungsberatung und 3D-Druck (theoretischer Teil, 

Kap. 2.4; empirischer Teil, Kap. 3.1.3.1). Diese Elemente erscheinen vielversprechend, sind je-

doch in einem Omnichannel-Kontext in ihrer Wirksamkeit zu wenig erforscht, was in Anbe-

tracht der hohen Investitionskosten in der Praxis aber für solche Massnahme wichtig wäre. 

 Handlungsempfehlung zur BMI 

BMI oder vergleichbaren Anwendungen zur Förderung der Innovation auf strategischer 

Ebene, wie z. B. Dynamic Capabilities, wird in der Theorie eine sehr hohe Wirksamkeit in der 

Erhaltung bzw. Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit attestiert. Dies gilt auch für den 

Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt. Diese Methoden werden jedoch nicht angewandt. 

Aus dieser Erkenntnis heraus empfiehlt sich die Vertiefung der notwendigen betrieblichen Vo-

raussetzungen für eine bessere strategische Innovationsförderung im Schweizer Wohnungs-

einrichtungsmarkt. 

 Das exemplarische Business Model 

In Anbetracht der im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt oft durch die Kapitalgeber mit-

verursachten Veränderungen und Konsolidierungen sowie der vielen KMUs auf dem Markt 

empfiehlt sich das in Abbildung 85 dargestellte Business Model als Grundlage für die BMI. Zu 

wenig Beachtung erhielt im Kontext des zu wählenden bzw. anzupassenden Geschäftsmodells 
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der Einfluss der Kapital- bzw. Kreditgeber in der Vergangenheit, wie die Fälle Interio und Pfis-

ter im Schweizer Möbelmarkt gezeigt haben. Interio wurde in den Migros-Genossenschafts-

Bund überführt, scheiterte nach der lancierten Neupositionierung an der mangelnden Unter-

stützung einer von zehn Genossenschaften der Migros und wurde anschliessend liquidiert. 

Pfister fühlte sich unter dem Dach der Arco Stiftung, welche die Erhaltung des Möbelhauses 

zum Zweck hatte, zu sicher. Angesichts der in Frage gestellten langfristigen Erhaltung der 

Wettbewerbsfähigkeit wurde das Unternehmen an die Lutz-Gruppe verkauft. 

 

Aus diesen Erkenntnissen ergibt sich das nachfolgende exemplarische Geschäftsmodell, das 

im Rahmen der weiterführenden Forschung zum Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt ein-

zusetzen empfohlen wird: 

 

Abbildung 127: Exemplarisches Geschäftsmodell für den Schweizer Möbelhandel (Quelle: eigene Darstellung 

nach Bieger und Reinhold 2011 sowie Frankenberger et al. 2013). 
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2 Handlungsempfehlungen und Lösungsansätze für die Praxis 

Das nachfolgende Framework zur Bewältigung der Flächenfalle stellt eine allgemeingültige 

(strategische) Vorgehensweise auf der Metaebene für die Marktteilnehmer des Schweizer 

Wohnungseinrichtungsmarkts dar. Die anschliessend aufgeführten, dem Framework zugewie-

senen konkreten Handlungsempfehlungen beziehen sich auf spezifische Aspekte einzelner 

Marktteilnehmer und können einer Mikroebene zugewiesen werden. 

 Framework zur Bewältigung der Flächenfalle im Schweizer Wohnungs-
einrichtungsmarkt 

Das Bedürfnisse nach einem praxisorientierten Framework zur Bewältigung der Flächenfalle 

im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt geht auf die Erkenntnisse im theoretischen Teil 

(Kap. 2.5 und Kap. 3.1.8) zurück, wo zum einen fehlendes Know-how und Leadership-Defizite 

als Ursache für das Ausbleiben von BMI genannt werden und zum anderen festgestellt wird, 

dass entsprechende Hilfsmittel fehlen. Das nachfolgende Framework basiert in seiner Art auf 

Frankenberger et al. aus dem Jahre 2022 (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10) und folgt den for-

mulierten Erwartungen an den Gestaltungsteil aus der Einleitung (Kap. 4.2.4). Die theoreti-

schen und empirischen Erkenntnisse dieser Arbeit verlangen jedoch Ergänzungen, die nach-

folgend eingearbeitet wurden. Das bestehende Framework (Organisation, Technologie, Pro-

zesse, Führungskräfte, Mitarbeiter und Kultur) wurde gemäss den gewonnenen empirischen 

Erkenntnissen (empirischer Teil, Kap. 2.1) um die Elemente «Verkaufskanäle», «Sortiment» 

und «Implementation» ergänzt. Der Customer Journey wird ein eigenes Unterkapitel (Gestal-

tungsteil, Kap. 2.2) gewidmet, da es eine vom Framework abweichende Sichtweise einnimmt. 

Aus Gründen der Lesbarkeit wurden in der nachfolgenden Darstellung die wesentlichen Quel-

len nur im Rahmen von Kapitelbezügen eingeführt. In Anhang 1.23 ist eine ausführlichere Dar-

stellung inkl. der wesentlichen Literaturquellen sowie der Bezüge zur theoretischen und em-

pirischen Diskussion einsehbar. 

 

Das konzipierte Framework stellt eine integrale Konzeption zur Lösung der Flächenfalle dar. 

Es folgt der Überzeugung, dass dieses weitreichende Problem nicht durch einzelne operative 

Massnahmen nachhaltig gelöst werden kann. Vielmehr bedarf es eines ganzheitlichen Ansat-

zes, um die Wettbewerbsfähigkeit nachhaltig zu sichern. Dem dualen Geschäftsansatz (2 S-

Kurven) kommt bereits ab einer frühen Phase («Warum») eine tragende Rolle zu, indem kurz- 
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und mittelfristige Effizienzsteigerungsmassnahmen jeglicher Art von weitergehenden (zeitli-

chen, organisatorischen und inhaltlichen) Projekten gänzlich in der Beurteilung der eigenen 

Situation wie auch in der Umsetzung neuer Initiativen zu trennen sind (theoretischer Teil, 

Kap. 1.2.6.10). 

 

Abbildung 128: Framework zur Lösung der Flächenfalle im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt (Quelle: ei-

gene Darstellung nach Frankenberger et al. 2022, S. 381–388) 

Thema Vorgehen wesemtiche Bezüge

Warum
Bewusstsein schaffen Marktentwicklung erkennen und Auswirkungen auf eigenes Unternehmen

identifizieren.
Empirischer Teil, Kap. 1.2.6, 
Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.1

Situation richtig Eigene Situation und Wettbewerbsfähigkeit ehrlich beurteilen Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.1
bewerten Potenzial für neue Geschäftsideen / Innovationen erkennen

Strategisches Benchmarking
2 S-Kurven Modell zur Beurteilung der aktuellen Projekte einsetze

Theoretischer Teil, Kap. 1.2.3 und 
1.2.6.8, Empirischer Teil, Kap. 
2.1.2.4 und 2.1.2.4.3

Überprüfung des eigenen Geschäftsmodells Theoretischer Teil, Kap.1.2.6.4

Was
Strategie Strategie überprüfen, übergreifende Strategie für die 1. und 2. S-Kurve definieren

inkl. Verbindungsglieder
Theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10

Ableitung einer Digitalstrategie Theoretischer Teil, Kap. 2.3.1
Ableitung einer Vertriebskanalstrategie
Ableitung einer Nachhaltigkeitsstrategie

Theoretischer Teil, Kap. 2.1.5, 
Empirischer Teil, Kap. 3.3.5
Theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.3

Geschäftsmodelle Geeignete Geschäftsmodelle ableiten, inkl. Verbindungsglieder Theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.9

Ableitung kann durch kreative Imitation oder Rekombination erfolgen Theoretischer Teil, Kap. 1.2.5
Suchen, Scannen, Identifizieren und Kreieren neuer Chancen / Ideation
unter Einbezug der relevanten Megatrends

Theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.5
Theoretischer Teil, Kap. 1.2.2

Strukturierung und Priorisierung Theoretischer Teil, Kap. 2.5

Wie
Organisation Organisatorische Trennung der (Projekt-)Teams oder Geschäftseinheiten der 1. und 

2. S-Kurve. Verbindende Elemente sicherstellen.
Theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10
Empirischer Teil, 2.1.2.4.3

Reifegrad des eigenen Unternehmens in Bezug auf die Innovationsfähigkeit 
erkennen

    

Theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.4
Empirischer Teil, 2.1.2.4.3

Verbindungen über die Unternehmensgrenzen schaffen, interne Mobilisierung Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4.2

Stakeholder, insbesondere Eigner, miteinbeziehen Theoretischer Teil, Kap. 2.5
Offenes Innovations- und Kooperationsumfeld schaffen
New-Work Arbeitsumfeld

Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.2 
und 2.1.2.4.1

Technologie Ausbau des technologischen Know-hows, Schaffung von Foren mit externen Theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10

und internen Spezialisten Theoretischer Teil, Kap. 2.4

Prozesse Open Innovation Theoretischer Teil, Kap. 1.2.5/6
Dynamic Capabilities
Stage-Gate-Verfahren

Theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.5, 
Theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10, 
Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4.3

Führungskräfte Bewährte Führungskräfte im Rahmen der 1. S-Kurve einsetzen, neue 
Führungskräfte für die 2. S-Kurve, offen sein für Quereinsteiger

Theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10

Mitarbeiter Arbeitsmarktfähigkeit der Mitarbeiter der 1. S-Kurve sicherstellen,
neue Mitarbeiter für die 2. S-Kurve einstellen (umschulen), mit ent-
sprechenden Qualifikationen

Theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10

Verkaufskanäle Omnichannel Strategie anstreben, inkl. verschiedene digital unterstütze 
Flächenformate mit Beratungsangeboten (online / offline)

Theoretischer Teil, Kap. 2.4, 
Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.2

Kultur Werte, Überzeugungen, Verhaltensweisen, Change, Agilität, Resilienz Theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10, 
Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4.1

New Work, agiles Arbeiten, Life-Long-Learning, flache Hierarchien, Partizipaption Theoretischer Teil, Kap.1.2.7, 
Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4.1

Bedingungslose Kundenorientierung (Customer-Journey) Theoretischer Teil, Kap. 1.2.3, 
2.1.2.23 und 2.4

Sortiment Angebotsgestaltung und -entwicklung Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.5

Kritisches Hinterfragen der Sortimentierung (Category Management) Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.5
Implementation Testing, Pivotierung Theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.8 

und 1.2.6.9, Empirischer Teil, 
Kap. 2.1.2.4

Ventures Theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.4/5

Wo
Ergebnisse bewerten Neue qualitative und quantitative KPI's Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.1 

und 2.1.2.5

Traditionelle KPIs für die 1. S-Kurve, phasenspezifische für die 2. S-Kurve Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.1 
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2.1.1 Begründung der Handlungsempfehlung zur Phase «Warum» 

Die erfolgte Marktanalyse im Einleitungsteil hat die «schleichende» Veränderung im Schwei-

zer Wohnungseinrichtungsmarkt in Bezug auf die Verkaufskanäle und die Geschäftsmodelle 

deutlich gemacht. Die für den stationären Handel verheerende Entwicklung erfolgt nicht so 

schnell, dass die Händler zu unmittelbarem, sofortigem Handeln gezwungen wären, wie etwa 

während der Coronapandemie aufgrund der Ladenschliessungen. Der schleichende Prozess 

führt vielmehr zu wenig tiefgreifenden Massnahmen vorwiegend entlang der 1. S-Kurve (Ab-

bildung 27) im Rahmen von Effizienzsteigerungsprojekten, während kaum Projekte im disrup-

tiven Bereich (2. S-Kurve) angesiedelt sind. Dies behindert nicht nur die Geschäftsmodellent-

wicklung, sondern auch die notwendige digitale und kulturelle Transformation (theoretischer 

Teil, Kap. 1.1.4. und 1.2.5). 

 

Die erste und grundlegendste Handlungsempfehlung ist die Auseinandersetzung mit der ei-

genen Wettbewerbsfähigkeit und die Erschliessung der Ideengebung (theoretischer Teil, 

Kap. 1.2.6.9) für Veränderungen, damit sich die betrieblichen Voraussetzungen ergeben, die 

eine strategische Innovation zulassen. Die Empirie gibt zu erkennen, wie sehr das wenig struk-

turierte Vorgehen und Verhalten der Marktteilnehmer in Bezug auf die Beurteilung der eige-

nen Wettbewerbsfähigkeit und der Marktverhältnisse verbreitet ist (empirischer Teil, 

Kap. 3.1.4). Hier ist eine aktive Auseinandersetzung mit der Innovationsmethodologie erfor-

derlich, darunter insbesondere mit BMI oder Dynamic Capabilities (theoretischer Teil, 

Kap. 3.1.8). Es ist wichtig, sie mit der Marktentwicklung zu vergleichen und die Auswirkungen 

auf das eigene Unternehmen zu identifizieren. Diese Vorgehensweise liegt vielen der im the-

oretischen Teil in Kapitel 1.2.6 vorgestellten Frameworks zugrunde, beispielsweise jenem von 

Wirtz und Daiser (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.7), von Wirtz et al. (theoretischer Teil, 

Kap. 1.2.6.7) und von Frankenberger et al. (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10). 

 

Die Ideengebung ist dabei kein kreativer, sondern vielmehr ein organisatorischer Akt. Fran-

kenberger et al. (2013) sprechen von Ideation (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.9), Teece (2009, 

2018) von «Sensing» (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.5). Der Suche nach neuen Ideen sollte aus-

reichend Zeit und Budget eingeräumt werden, und diese Aufgabe sollte in personeller Hinsicht 

divers inkl. externer Kräfte besetzt werden. Der Besuch von Fachmessen und das Studium von 

Branchenzeitschriften genügt hier nicht. Der Blick über den Tellerrand ist wichtig. Benchmar-

king sei an dieser Stelle als nützliche Methodik genannt (theoretischer Teil, Kap. 1.2.3 und 
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1.2.6.8), aber auch die konsequente Analyse der relevanten (Mega-)Trends, insbesondere der 

Digitalisierung und der Nachhaltigkeit (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2). Zudem empfiehlt sich 

Chesbroughs (2007) Framework zur Überprüfung des eigenen Geschäftsmodells, da es zur Ob-

jektivierung der eigenen Marktposition beiträgt (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.4). 

2.1.2 Begründung der Handlungsempfehlung zur Phase «Was» 

Zur Strukturierung der einzuleitenden (Innovations-)Massnahmen als Folge aus den gewon-

nenen Erkenntnissen über die eigene Marktposition im vorangegangenen Kapitel empfiehlt 

sich das 2-S-Kurven-Modell von Frankenberger et al. (Abbildung 67), das im theoretischen Teil 

in Kapitel 1.2.6.10 und 3.1.9 beschrieben und als Erkenntnis in Kapitel 3.1.9 empfohlen wurde. 

Mit seiner Hilfe lassen sich Projektziele und -dauer, die personelle Besetzung sowie die grund-

sätzlichen Erwartungen differenzieren, was in Bezug auf die Bewertung dieses Vorgehens es-

senziell ist. Damit einher geht die Auseinandersetzung mit der aktuellen Unternehmenskultur 

sowie den Veränderungen, die nötig sind, um insbesondere die Anforderungen, die sich aus 

Projekten im Rahmen der 2. S-Kurve ergeben, meistern zu können (theoretischer Teil, 

Kap. 1.2.6 und 1.2.7). 

 

Die in der Empirie als Alternative zur BMI eingebrachte Strategieentwicklung (Spkr-006., 

Pos. 47) vermag mit Bezug auf den theoretischen Teil (Kap. 4.3.5) nicht zu überzeugen. Die 

Strategie unterscheidet sich deutlich vom Geschäftsmodell (Einleitungsteil, Kap. 4.3.5). Die da-

runter anzusiedelnden Teilstrategien (Digitalstrategie, Vertriebskanalstrategie, Datenstrate-

gie etc.) sind hingegen wichtige Elemente in der Umsetzung von Geschäftsmodellen. Die digi-

tale Transformation stellt eine der grössten Herausforderungen für die Wirtschaft dar und ist 

insbesondere im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt noch wenig fortgeschritten (theore-

tischer Teil, Kap. 2.3.1 und 2.4). Deren strategische Lancierung hat hohe Priorität und Auswir-

kungen auf das gesamte Unternehmen (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10). Hierfür bedarf es 

nebst dem nötigen Methodenwissen einer ausgearbeiteten Digitalstrategie, welche die Ge-

nerierung, Aufbereitung und Auswertung der wesentlichen Daten, insbesondere der Produkt- 

und Kundenstammdaten, regelt und vorantreibt (theoretischer Teil, Kap. 2.3.1 und 2.5). 

 

Viele Unternehmen im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt müssen aufgrund der gesetz-

lichen nichtfinanziellen Berichterstattungspflicht ein entsprechendes Reporting generieren. 

Der Weg zur Nachhaltigkeitsstrategie inkl. öffentlicher Nachhaltigkeitsberichtserstattung ist 
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insofern nicht mehr weit. Umso mehr erstaunt es, dass nur wenige Marktteilnehmer dies um-

setzen (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.3), obwohl der Nachhaltigkeit eine grosse Bedeutung at-

testiert wird (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.2.2). Für die Ausprägung der Nachhaltigkeitsstrate-

gie stehen mit Bezug auf Kapitel 2.3.2 im theoretischen Teil viele weitreichende Optionen zur 

Verfügung, die Anpassungen im Sortiment, in der Infrastruktur, der Arbeitsweise, den Quali-

tätsprozessen und den Dienstleistungen mit sich bringen. 

 

Dem strategischen Ziel folgend ist anschliessend das bestehende Geschäftsmodell zu hinter-

fragen und durch verschiedene etablierte BMI-Vorgehensweisen (theoretischer Teil, 

Kap. 1.2.6) zu erneuern. Die Suche nach neuen, geeigneten Geschäftsmodellen unter Einbezug 

der relevanten Megatrends kann anhand bewährter Modelle, wie im theoretischen Teil, Kapi-

tel 1.2.5 und 1.2.6 beschrieben, erfolgen. Der «Ideationsprozess» (theoretischer Teil, 

Kap. 1.2.6.9) und der daraus entwickelte kreative Imitationsprozess oder die Rekombinatio-

nen (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10, Anhang 1.4) eignen sich sehr. Auch Dynamic Capabilities 

bieten eine klare, wenn auch offenere Anleitung (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.5). Zu deren 

Beschreibung empfiehlt sich der in der Lehre weit verbreitete Business Model Canvas (theo-

retischer Teil, Kap. 1.2.4). 

2.1.3 Begründung der Handlungsempfehlung zur Phase «Wie» 

2.1.3.1 Organisation 

Der duale Geschäftsansatz verspricht eine differenzierte Herangehensweise an Innovationen 

jeglicher Tragweite und steuert die Erwartungshaltungen an entsprechende Projekte (theore-

tischer Teil, Kap. 2.5; empirischer Teil, Kap. 3.1.4). Der Organisation der Projekte der 1. sowie 

auch der 2. S-Kurve kommt dem Reifegrad (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.4) entsprechend und 

auf der Basis der Theorie eine grosse Bedeutung zu. Projekte der 1. S-Kurve verlangen nach 

anderen Zielen, Zeithorizonten, Führungskräften und Projektmitarbeitern (interne wie ex-

terne) samt deren Know-how als solche der 2. S-Kurve. Nebst einer rein internen Umsetzung 

evolutionärer Projekte empfiehlt sich auch hier externe Unterstützung in Form von offenen 

Innovations- und Kooperations-Programmen oder anderen Corporate-Accelerator-ähnlichen 

Formaten, um Innovationen in etablierten Unternehmen voranzubringen. Eine rein interne 

Herangehensweise bei disruptiven Projekten der 2. S-Kurve empfiehlt sich nicht. Ein ausgewo-

gener Ansatz zwischen internem und externem Venture Building ist erfolgsversprechender. 

Corporate Start-ups oder Corporate Ventures, was generell als Corporate Incubator Vorgehen 
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bezeichnet werden kann, zählen zu den internen Vorgehensweisen, die aber sehr wohl mit 

externen Experten bestückt sein soll. Externes Venture Building zielt auf rechtlich wie auch 

organisatorisch selbständige Start-ups ab, in welche direkt oder indirekt investiert wird. Indi-

rekte Investitionen wären beispielsweise Venture-Capital-Fonds, über welche etablierte Un-

ternehmen einen Fuss in die Türe bekommen, ohne sich selbst stark engagieren zu müssen 

(empirischer Teil, Kap. 3.1.4). In den Erkenntnissen der Empirie (empirischer Teil, 

Kap. 2.1.2.4.2) wird deutlich, dass kaum Dritte in Innovationen einbezogen werden und diese 

oft den Charakter von 1.-S-Kurve-Projekten haben – mit entsprechenden Folgen und Ergeb-

nissen. Um ein duales Vorgehen sicherzustellen, bedarf es verbindenden Gliedern zwischen 

Projekten der 1. und 2. S-Kurve. Dies fällt in die Zuständigkeit der C-Level Funktionen. 

 

Die Gestaltung des theoretischen Business Models als methodisches Werkzeug hat in der Or-

ganisation Gewicht. Das im theoretischen Teil, Kapitel 2.5 diskutierte kombinierte Modell von 

Bieger und Reinhold (2011) sowie von Frankenberger et al. (2013) empfiehlt sich zur Anwen-

dung bei vielen Schweizer Einrichtungshäusern. Zum einen werden die wichtigen «Kanäle» in 

Bezug auf Kommunikation und Transfers thematisiert, zum anderen wird die Problematik rund 

um die «Wertverteilung» aufgenommen, ein sowohl in Familienunternehmen als auch in Kon-

zernen höchst relevantes Thema (Gestaltungsteil, Kap. 1.4 und 1.5). 

2.1.3.2 Technologie 

Trendscouting ist nicht nur in Bezug auf soziodemografische und Konsumtrends für Einrich-

tungshäuser relevant (Einleitung, Kap. 2.2.2). Die wichtigsten Technologietrends sind, wie die 

durchgeführte Trendstudie gezeigt hat, im Hinblick auf Digitalisierung und Nachhaltigkeit von 

Bedeutung (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.). Hierfür gilt es, geeignete Foren mit externen und 

internen Spezialisten zu schaffen, um den Know-how-Austausch im Sinne von Teece (2009, 

2018) sicherzustellen. Der Technologieakzeptanz der Zielkundschaft ist dabei grosse Aufmerk-

samkeit zu schenken (theoretischer Teil, Kap. 2.4).  

2.1.3.3 Prozesse 

Die Digitalisierung analoger Prozesse gilt als erster Schritt im Rahmen der digitalen Transfor-

mation (theoretischer Teil, Kap. 2.1.1.6) und wird der 1. S-Kurve zugeordnet. Zur Verbesse-

rung der Wettbewerbsfähigkeit im Rahmen der 2. S-Kurve führt die Theorie die Methoden der 

Dynamic Capabilities, der Open Innovation sowie des Stage-Gate-Verfahrens zur 
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Prozessinnovation auf (theoretischer Teil, Kap. 1.2.5, 1.2.6 und 1.2.6.10). In der Empirie wer-

den diese Methoden nicht angewandt (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4.3). Diese Lücke gilt es zu 

schliessen. 

2.1.3.4 Führungskräfte und Mitarbeiter 

Die Theorie unterstreicht, wie wichtig es ist, Führungskräfte und Mitarbeiter differenziert nach 

Aufgaben und Fähigkeiten entsprechend der 1. bzw. 2. S-Kurve zu rekrutieren, einzusetzen 

und weiterzubilden (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10 und 3.1.4). Die Integration von Querein-

steigern hat im Geiste der Zusammenarbeit mit Dritten durchaus Gewicht (Gestaltungsteil, 

Kap. 2.1.3.1). Im Rahmen des kulturellen Wandels kommt den Teams der 2. S-Kurve eine Vor-

reiterrolle zu. Die Erkenntnisse der Empirie deuten darauf hin, dass die nach vorne schauende, 

risikonehmende, gestalterische und partizipative Art der Teammitglieder der 2. S-Kurve 

durchaus gewollt ist. Massnahmen zu einer entsprechenden Institutionalisierung sind hinge-

gen in den Interviews nicht erkennbar (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4.1). Ein differenzierter Ein-

satz von Mitarbeitern und Führungskräften muss jedoch als unverzichtbarer Bestandteil einer 

BMI angesehen werden. 

2.1.3.5 Verkaufskanäle 

Im Rahmen einer erfolgreichen Umsetzung von BMI zur Lösung der Flächenfalle kommen grös-

sere Schweizer Einrichtungshäuser langfristig nicht um eine Omnichannel-Verkaufskanalstra-

tegie herum. Die empirischen sowie die theoretischen Ergebnisse machen dies deutlich (the-

oretischer Teil, Kap. 3.1.5; empirischer Teil, Kap. 3.3.5). Bereits heute bedarf es zumindest ei-

ner guten Multichannel-Lösung, um den Kunden im Rahmen der aktuellen Customer Journey 

begleiten und relevante Touchpoints generieren zu können. Kommen diese nicht zustande, 

resultiert das in einer rückläufigen Kundenfrequenz in den stationären Einrichtungshäusern. 

Eine Singlechannel-Strategie macht heute für alle Teilnehmer kaum mehr Sinn. Selbst kleine, 

stark beratungsorientierte Einrichtungshäuser müssen der zu grossen Teilen online stattfin-

denden Inspirationsphase der Kunden Rechnung tragen. Sind sie dort nicht präsent, werden 

sie nicht gefunden (theoretischer Teil, Kap. 2.4; empirischer Teil, Kap. 3.1.1 und 3.1.3). 

2.1.3.6 Kultur 

Die vereinzelten positiven Erfahrungen von Experten mit dem kulturellen Wandel in Richtung 

mehr Agilität, Partizipation, flache Hierarchien, Diversität und Inklusion in Zusammenhang mit 
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neuen Arbeitsformen (New Work) gelten in der Theorie als Voraussetzung für erfolgreiche 

Innovationsprojekte (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.10; empirischer Teil, 3.1.4). Die empiri-

schen Erkenntnisse zeigen, dass eine solche Kulturveränderung auch Lösungen für den Fach-

kräftemangel eröffnet. Personalrekrutierungs- und Personalretentionsprobleme gehören zu 

den in der Empirie erwähnten grossen Herausforderungen Schweizer Einrichtungshäuser, 

wenn es gilt, deren Wettbewerbsfähigkeit zu verbessern (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4.1 und 

3.3.4). 

 

Aus einer Megatrend-Betrachtung heraus begründet sich die Relevanz eines Kulturwandels 

durch Diversity & Inclusion als dritt- sowie durch New Work als neuntwichtigster Megatrend 

im Rahmen der letzten Erhebung 2022. Diversity & Inclusion wurde im Rahmen der ersten 

Erhebung 2020 noch gar nicht identifiziert (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.1). In der Empirie 

wurde New Work als drittwichtigster Megatrend beschrieben (empirischer Teil, 

Kap. 2.1.2.2.2). Zusammengefasst werden die kulturellen Megatrends unmittelbar nach der 

Digitalisierung und Nachhaltigkeit genannt. Ein Kulturwandel ist aber auch nötig für eine be-

dingungslose Kundenorientierung im Rahmen der Bewirtschaftung der Customer Journey 

(theoretischer Teil, Kap. 2.4.), die anschliessend in Kapitel 2.2 vertieft wird. 

2.1.3.7 Sortiment 

Der traditionelle Sortimentierungsvorgang erfolgt im vorwiegend lagerhaltenden unteren und 

mittleren Segment über das Category Management (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.5). Einzelne 

Einkäufer schlagen für ihren Sortimentsbereich Neuheiten vor. Dies erfolgt oft in Abstimmung 

mit dem Styling, das Briefings erstellt, sowie dem Linienvorgesetzten, der die Eckpfeiler auf-

grund betriebswirtschaftlicher KPIs vorgibt. Unter diesem Vorgehen leidet die Kundensicht, 

da so die Kundenbedürfnisse nicht entsprechend der Customer Journey erfasst werden (em-

pirischer Teil, Kap. 3.1.3). Wie in Kap. 2.1.2.5 der Empirie dargelegt, ist in Bedürfnisräumen zu 

denken, also in Zimmern (Wohnzimmer, Bad etc.) oder Personen bzw. Nutzer (z. B. Kinder im 

Haushalt). Dieses Mindset hat grossen Einfluss auf die Aussenwahrnehmung, sei es im E-Com-

merce oder insbesondere in der Ladengestaltung. Das oberste Segment orientiert sich auf-

grund der stärker inspirierenden Ladengestaltung und der eingehenderen Beratung in der Re-

gel viel stärker an den Nutzerbedürfnissen. So sind in diesem Segment viel häufiger Wohn- 

und Essräume zu sehen als im lagerhaltenden Segment, wo oft nach Categories ausgestellt 

wird (Polstermöbel, Tische, Stühle, Textilien, Accessoires etc.). Kunden suchen aber nach 



 

266 DIS_WA_von Ballmoos Yves_MUDR0537 

Lösungen ihrer Einrichtungsprobleme, was in bestehenden BM zu wenig berücksichtigt wird. 

Dieser Ansatz unterstützt auch die passende Entwicklung neuer Dienstleistungen, so etwa im 

Bereich der Visualisierungen oder Reparaturen (z. B. von bestehenden Möbeln). 

2.1.3.8 Implementierung 

Eine eingeschränkte Fehlerkultur, fehlendes Methodenwissen und eine mangelnde Risikobe-

reitschaft behindern die Implementierung geeigneter Massnahmen im Rahmen von BMI (the-

oretischer Teil, Kap. 1.2.1; empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4). So reduzieren Testläufe und Experi-

mente in kleinen Einheiten finanzielle Risiken, Reputationsrisiken (des Unternehmens und der 

Mitarbeiter) bleiben aber bestehen und müssen durch eine geeignete Kultur aufgefangen wer-

den können. Grosse Unternehmen können auf Testmärkte setzen, wie dies IKEA mit dem 

Mietangebot in der Schweiz getan hat. Kleinere Unternehmen können auf einzelne Filialen 

oder Pop-up-Stores zurückgreifen. Die eigene, aber auch neu zu gestaltende E-Commerce-

Plattformen können ebenfalls zu Testzwecken verwendet werden (empirischer Teil, 

Kap. 3.1.4). Ein wenig zu beobachtender Vorgang stellt der Einsatz von externen Ventures dar, 

wo Start-ups durch den Geldgeber initiiert werden. Dieses Vorgehen im Rahmen von Projek-

ten der 2. S-Kurve bringt den Vorteil einer grösstmöglichen Freiheit aller unter «Wie» im 

Framework beschriebenen Elemente. Finanziell kann das Risiko auf das eingesetzte Kapital 

beschränkt werden. Für die Reputation und das Image haftet das zu gründende Unternehmen. 

Die Akquisition kleiner Unternehmen mit spezifischen innovativen Fähigkeiten kann für grös-

sere Möbelhändler eine weitere Option darstellen, um Projekte der 2. S-Kurven schnell umzu-

setzen und zu testen (theoretischer Teil, Kap. 1.2.6.4 und 1.2.6.5). Ein Beispiel hierfür könnte 

die Akquisition eines der aufkeimenden, auf Onlineberatung spezialisierten Pure Onliners im 

Wohnungseinrichtungsmarkt Schweiz sein. 

 

Ohne eine gut verankerte Fehler- und Pivotierungskultur machen Testläufe und Experimente 

jeglicher Art wenig Sinn (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4). Frühzeitig erkennen zu können, wann 

und unter welchen Bedingungen Testläufe fehlgeschlagen sind, setzt eine Unternehmenskul-

tur voraus, die Scheitern nicht verurteilt, sondern als Quelle neuer und wertvoller Erfahrungen 

sieht. Innerhalb bestehender Konzernstrukturen ist das oft schwierig. Extern durchgeführte 

Tests erlauben es, diese Kultur schneller zu implementieren und daraus Schlüsse für das «Mut-

terunternehmen» zu generieren. 
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Projekte mit einem hohen zu erwartenden (disruptiven) Innovationsgrad (z. B. Projekte der 

2. S-Kurve) gehen auf wenig bis gar nicht definierte Projektziele zurück. «Leading the unk-

nown», wie von Spkr-013 in Pos. 47 erwähnt, zeigt sich in der Führung von Projekten, die kein 

klar definiertes Ziel oder keinen vorgegebenen Zeitrahmen haben. Wäre der zu erwartende 

Outcome im Voraus bekannt, ginge die Innovation nicht weit genug, um daraus ein Geschäfts-

modell zu entwickeln, das Unternehmen deutliche Wettbewerbsvorteile einzubringen ver-

mag, die über blosse Effizienzgewinne hinausgehen. 

2.1.4 Begründung der Handlungsempfehlungen zur Phase «Wo» 

Wo genau Ergebnisse zu sehen und wie diese zu bewerten sind, beeinflusst den Ausgang der 

Transformation im Rahmen einer BMI. Disruptive Ideen werden in der Praxis kaum weiterver-

folgt, da sie kurzfristig keinen Erfolg vorweisen können (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4). Damit 

wird offensichtlich, dass die Fristigkeit wie auch der Erwartungsgrad mit Blick auf Projekte der 

2. S-Kurve nicht den herkömmlichen KPIs entsprechen. Neue KPIs begründen sich daher in der 

Theorie (Kap. 1.2.6.10) wie auch in der Empirie (Kap. 2.1.2.3.1). Zu berücksichtigen ist dabei, 

dass KPIs kanalübergreifend definiert werden müssen, da die Customer Journey im Kontext 

von Omnichannel keinen Unterschied zwischen Online- und Offlinebereich macht. Der statio-

näre Umsatz wird in der Regel durch online stattgefundene Inspiration ermöglicht. Wird der 

Umsatz nur dem stationären Geschäft zugewiesen, wird der Leistung des Onlinebereichs nicht 

Rechnung getragen (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.1). 

2.1.5 Zusammenfassung zum Framework zur Bewältigung der Flächenfalle  

Die Lösung der Flächenfalle lässt sich nicht durch vereinzelte strategische oder operative Mas-

snahmen bewerkstelligen. Hierfür ist eine integrale Sichtweise nötig, die im Rahmen eines 

Frameworks in Anlehnung an Frankenberger et al. (2021) die verschiedenen relevanten Ele-

mente und Disziplinen vereint. Eine wichtige Grundlage hierfür wird durch die Trennung in-

krementelle und disruptive Ansätze (dualer Geschäftsansatz) gelegt. Die Effizienzsteigerungen 

der 1. S-Kurve sind wichtig, um die Projekte der 2. S-Kurve zu finanzieren, von denen die Ge-

winnung langfristiger Wettbewerbsvorteile erwartet wird. Ein breites Bewusstsein im Ma-

nagement in Bezug darauf, dass die eigene Marktposition den nötigen Wandel erfordert, ist 

die Ausgangslage des Wandels. Hierbei geht es nicht nur um Marktkenntnisse, sondern auch 

um die kritische Beurteilung des eigenen BM (Gestaltungsteil, Kap. 2.1.1).  
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Nun gilt es, die eigene Strategie zu überprüfen und anzupassen, unterteilt nach den 2 S-Kur-

ven, zwischen welchen Verbindungsglieder zu schaffen sind. Daraus lassen sich die Teilstrate-

gien (Digitalisierung, Vertrieb etc.) ableiten (Gestaltungsteil, Kap. 2.1.2). Der Strategie unter-

geordnet folgt das passende, innovierte Geschäftsmodell. Hierfür bietet die Theorie verschie-

dene etablierte Techniken, wie die kreative Imitation nach Gassmann et al. (2017) sowie die 

Ideation nach Teece (2018) oder Frankenberger et al. (2013).  

 

Im Rahmen der Umsetzung gilt es die organisatorischen, technologische und prozessualen 

Veränderungen genauso zu berücksichtigen wie jene im personellen Bereich. Nicht alle Mitar-

beiter und Führungskräfte eignen sich für disruptive Projekte, was auch nicht nötig ist. Wich-

tiger ist die klare Identifikation ihrer Fähigkeiten und, besonders im Falle der 1. S-Kurve, der 

Weiterentwicklung der entsprechenden Personen. Dies geht Hand in Hand mit einer kulturel-

len Veränderung, die zum einen handfeste Elemente wie New Work und agiles Arbeiten bein-

haltet, aber zum anderen auch viele weiche Faktoren wie der Partizipation, unabhängig von 

den (flachen) Hierarchiestufen. Dies darf allerdings nicht zum Selbstzweck werden, wofür die 

Customer Journey als Instrument zur bedingungslosen Kundenorientierung eingesetzt wird. 

Dies erleichtert die Umsetzung neuer Verkaufskanalstrategien, wie Multi- oder Omnichannel. 

Die starke stationäre Ausrichtung vieler Unternehmen führt auch zu einer vielschichtigen ka-

nalabhängigen Abhängigkeit, z. B. bei dem Bonussystem, den Kundendienstzuständigkeiten 

und v. a. der Sortimentierung, die es mit einer veränderten Kultur zu überwinden gilt. Die Im-

plementierung des letztlich veränderten Geschäftsmodells gilt es vorab zu testen und – falls 

notwendig – zu pivotieren. Passen neue BM nicht mehr zur Strategie, so ist auch eine eigen-

ständige Weiterführung denkbar (Gestaltungsteil, Kap. 2.1.3).  

 

Zur Erfolgsbeurteilung des Unternehmens und der einzelnen Projekte sind neue qualitative 

und quantitative KPIs notwendig, die sich nicht an der Organisationsform, sondern an den 

Kundenbedürfnissen orientieren. So kann beispielsweise der Deckungsbeitrag einer Kleinfili-

ale negativ sein – und trotzdem wird sie weitergeführt, da sie im Rahmen der Customer Jour-

ney wichtig ist und Umsatz an anderen Touchpoints, z. B. im Onlineshop, generiert (Gestal-

tungsteil, Kap. 2.1.4). 
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 Handlungsempfehlung zur Customer Journey 

Die Handlungsempfehlungen zur Customer Journey werden getrennt von dem vorgängig vor-

gestellten Framework ausgeführt, da hier eine andere Sichtweise eingenommen wird, inso-

fern der Kunde und dessen Verhalten im Rahmen der Anschaffung von Einrichtungsgegen-

ständen stärker in den Mittelpunkt rücken. Damit ist die bedingungslose Einnahme der Kun-

densicht unter Bezugnahme auf die Customer Journey Kern dieser Handlungsempfehlung. Die 

im St. Galler Management-Modell von Rüegg-Stürm und Grand (2014) abgebildeten Ge-

schäfts- und Unterstützungsprozesse (Abbildung 30) sollen sich dabei in Anlehnung an Aem-

mer et al. (2021) stärker an der Customer Journey orientieren. Die konsequente Auseinander-

setzung mit der Customer Journey unter Einbezug der Erkenntnis, dass der ROPO-Effekt zu 

einem guten Teil veraltet und die Vorkaufphase heute wesentlich digitaler ist (theoretischer 

Teil, Kap. 3.1.5), führt zu der Konsequenz, dass es für ein Unternehmen unerlässlich ist, online 

Präsenz zu zeigen. Dass am Ende der Inspirationsphase ein Informationsdefizit oft zu einem 

Kanalwechsel führt (theoretischer Teil, Kap. 3.1.6), gibt der Empfehlung eines professionellen 

E-Commerce ein weiteres Fundament. 

 

In Anbetracht der veränderten Customer Journey lautet die erste Handlungsempfehlung, die 

eigene Onlinepräsenz auszubauen. «Online or No Line» ist das geflügelte Wort. Ohne Online-

präsenz ist die Gefahr sehr gross, von der interessierten Zielgruppe als nicht relevant einge-

stuft zu werden (empirischer Teil, Kap. 3.1.3). Konkret gilt es, einen adäquaten Internetauftritt 

zu pflegen, der auf mobilen Geräten gut funktioniert und präsent und aktiv auf Social Media 

aufzutreten. Onlineangebote (E-Commerce) orientieren sich nicht zuletzt an der Unterneh-

mensgrösse, sie führen jedoch auch dann zu zusätzlichen Touchpoints in der Customer Jour-

ney, wenn der Onlineumsatz nicht so bedeutend ausfällt. Onlineshops geben Kunden eine 

Übersicht über das Sortiment, dessen Qualität, Verfügbarkeit und Preislage. Damit werden 

viele Anforderungen in den Phasen «Beachten» und «Überlegen» im Rahmen der Customer 

Journey abgedeckt (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.2 und Kap. 1.2.3; Spkr-009, Pos. 20). 

 

Die von Kunden präferierte freie Kanalwahl führt zu der Frage nach der zu wählenden Ver-

triebskanalstrategie. Omnichannel ist dabei für viele Unternehmen klar zu präferieren. Nur 

mit dieser Strategie lässt sich über alle Touchpoints hinweg eine Kundenführung und -bindung 

erreichen, welche die Abschlusschancen erhöhen (theoretischer Teil, Kap. 2.1.1.3, 2.3.1 und 

2.4). Sie sollte auf Datenanalysen basieren, die neue Erkenntnisse zum Verhalten der 
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Interessenten und Kunden erlauben. Das führt zu Touchpoints mit besserer Qualität (theore-

tischer Teil, Kap. 2.1.1.6; Spkr-002, Pos. 44; Spkr-006, Pos. 31–33; Spkr-007, Pos. 22).  

 

Traditionelle Kundenbindungsmassnahmen wie Loyalty-Programme lassen sich gut im Rah-

men von Omnichannel umsetzen, beispielsweise mit personalisierten Dienstleistungs- und 

Produktangeboten. Die Strategie hat aber auch Einfluss auf die Filialgestaltung. Zum einen 

werden gut erreichbare Abholpunkte wichtig, zum anderen müssen nicht alle POS das Ge-

samtsortiment vorhalten, da durch die Verzahnung der Kanäle stets auch Onlineleistungen in 

den stationären Auftritt und umgekehrt hineingespielt werden (theoretischer Teil, Kap. 2.3.1; 

Spkr-004, Pos. 23). 

 

Ein konsequentes Omnichanneling bringt Veränderungen bei der Produktentwicklung mit 

sich. Materialien, Konstruktion und Design sind auf die Verpackung, die verschiedenen Zustell- 

und Liefervarianten sowie die Montage ausgerichtet. Damit lassen sich auch Nachhaltigkeits-

aspekte durch bessere Containerauslastungen im Einkauf, CO2-Emissionen auf der letzten 

Meile sowie Entsorgungs- bzw. Recycling-Aufwand aufseiten der Konsumenten reduzieren 

(theoretischer Teil, Kap. 2.3.2).  

 

Zusammengefasst lässt sich feststellen, dass Onlinepräsenz für Unternehmen im Schweizer 

Wohnungseinrichtungsmarkt unerlässlich ist. Zum einen informiert und inspiriert sich der Kon-

sument sehr stark online, zum anderen bleibt die stationäre Kundenfrequenz aus, wenn ein 

Händler im Rahmen des oftmals stattfindenden Kanalwechsels, am Ende der Inspirations-

phase, nicht Top-of-Mind ist. Eine gute Erreichbarkeit, sichergestellt durch ein angepasstes 

Filialnetz, ist anschliessend ein ebenso wichtiger Erfolgsfaktor. Durch Omnichanneling wird 

dem Kunden die Möglichkeit geboten, sich so zwischen den Kanälen zu bewegen, wie es ihm 

beliebt. Empirie sowie auch Theorie sehen darin die grössten vertriebskanalstrategischen 

Chancen, um aus der Flächenfalle zu finden. 

 Operative Handlungsempfehlungen 

Die nachfolgend beschriebenen operativen Handlungsempfehlungen lassen sich übergeord-

neten Empfehlungen im Rahmen des Frameworks (Gestaltungsteil, Kap. 2.1) zuordnen. In An-

hang 1.23 wird dies detailliert ersichtlich. Sie allein vermögen die Flächenfalle nicht zu lösen, 

können aber losgelöst von der BMI positive Effekte auf die Wettbewerbsfähigkeit haben. 
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2.3.1 Marktentwicklung 

GfK «Home» Universum beitreten: Die derzeit einzige von Marktforschungsinstituten er-

stellte qualitative Marktforschung zum Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt bietet Zugang 

zu wichtigen Kennzahlen in Bezug auf die Marktentwicklung. Damit lässt sich die eigene Ent-

wicklung besser eruieren. Durch Mitgliedschaften in Branchenorganisationen und Einkaufsge-

meinschaften können informell weitere Marktdaten erhoben werden. 

2.3.2 Angebotsgestaltung / Value Proposition 

Marktanalyse, Theorie und Empirie liefern Erkenntnisse zur Verbesserung der Value Proposi-

tion von Schweizer Einrichtungshäusern und begründen die folgenden Handlungsempfehlun-

gen. Aus der Digitalisierung und der Nachhaltigkeit ergeben sich ebenfalls Empfehlungen zur 

Verbesserung des Leistungsversprechens, die in den darauffolgenden Kapiteln separat behan-

delt werden. 

 

• Grossflächenanbieter im tiefen und mittleren Segment sollten sich vom Sortimentsge-

staltungs- und Beratungsvorgehen der Design-Möbelhändler inspirieren lassen. Diese 

folgen dabei nicht der Category und entsprechend dem Produkt, sondern dem Kunden-

nutzen, der sich in Gestaltungsbedürfnissen von Räumen manifestiert (empirischer Teil, 

Kap. 2.1.2.5 und 3.1.3.3). 
 

• Die Design-Möbelhändler wiederum können sich vom fortgeschrittenen Kanaldenken 

(hin zu Omnichannel) der grossen Anbieter inspirieren lassen. Zu oft werden Inspiration 

und Beratung nur stationär und persönlich angeboten, während in tieferen Segmenten 

Chatbots, Stilfinder-Applikationen sowie AR zur Anwendung kommen. Beide Segmente 

sollten sich eingehend Gedanken machen, wie eine niederschwellige Einrichtungsbera-

tung kostenlos und jederzeit verfügbar (automatisiert, KI-unterstützt) umgesetzt werden 

kann (theoretischer Teil, Kap. 2.4; empirischer Teil, Kap. 3.1.3). 
 

• Das reine auftragsbezogene Ordern im oberen Segment sollte mit Bezug auf ein doch nach 

wie vor wichtiges Einzelmöbelgeschäft kritisch hinterfragt werden. Das eine tun und das 

andere nicht lassen hilft dabei, Kunden im Rahmen der Customer Journey zu gewinnen. 

Die konkreten Leistungen (Verfügbarkeit, Lieferkosten) müssen dabei den Marktgegeben-

heiten der unteren Segmente entsprechen, um für die Endkunden relevant zu sein (theo-

retischer Teil, Kap. 2.4; empirischer Teil, Kap. 3.1.3). 
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• Long-Tail-Angebote drängen sich für alle E-Commerce-Anbieter auf. Kritischer Faktor ist 

dabei das Produktdatenmanagement (Schnittstelle mit den Lieferanten) sowie die Logis-

tik. Idealerweise werden Long-Tail-Produkte direkt vom Hersteller an den Endverbraucher 

versandt. Hierfür sind jedoch weitreichende Qualitätssicherungsmassnahmen nötig, da-

mit der Standard (Verpackung, Lieferzeit, Dokumentationen) herkömmlichen Lieferungen 

entspricht (Einleitungsteil, Kap. 2.1.5). 
 

• Küchen in das Sortiment aufnehmen: Wer von den grösseren Einrichtungshäusern in der 

Schweiz noch keine Küchen im Angebot hat, sollte dies unbedingt tun. Die Quadratme-

terumsätze sind deutlich besser als in anderen Sortimentsteilen (Abbildung 81). Pfister 

hat jüngst diesen Schritt getan, und in Anbetracht des bestehenden Beratungs-Know-

hows und der Montagedienstleistungen in den Unternehmungen (Kastenmöbel) ist die 

Umsetzung verhältnismässig einfach, auch wenn die POS-Gestaltung anzupassen ist (the-

oretischer Teil, Kap. 2.3.1). 

2.3.3 Digitalisierung 

Die grundlegendste technische Massnahme im Rahmen der Digitalisierung bildet die Verein-

heitlichung und Bereinigung von Produkt- und Kundendaten sowie deren Strukturierung an-

hand von stilistischen Argumenten. Die Produkt- und Kundendaten benötigen eine detaillier-

tere Struktur in Form von Stilelementen, Materialien und Farben, damit der Einsatz von Algo-

rithmen im Bereich der Value Proposition, aber auch die Auswertung (Big Data) sinnvolle Er-

gebnisse liefert (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.2 und 2.3.1). Daraus abgeleitet empfehlen sich 

folgende Handlungsmassnahmen: 

 

• Einführung von Produktkonfiguratoren (z. B. für Schränke, Sideboards, Sofas), die online 

und stationär verfügbar sind. 
 

• Mixed-Reality-Lösungen (v. a. AR) zur Visualisierung von Produkten beim Kunden zu 

Hause wie auch im stationären Geschäft. Die Anbindung an den Onlineshop oder die di-

rekte Terminvereinbarung mit einem Berater ist wichtig, damit der Kunde am Ende der 

Inspirationsphase nicht verloren geht (empirischer Teil, Kap. 3.1.3). 
 

• Ein nicht per se digitales Thema sind fotorealistische Visualisierungen (Renderings), wie 

sie heute im gehobenen Handel oft angeboten werden. Die Produktion ist auf der einen 

Seite zwar teuer, der Nutzen auf der anderen Seite aber sehr hoch. Günstigere 
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Produktionspreise für bessere Qualität in oftmals kürzerer Zeit sind von Nearshoring-Lö-

sungen zu erwarten. Die auf Briefings basierenden Gestaltungen sind regelbasiert und da-

mit automatisierbar. Dieser Prozess lässt sich zudem in jenen der automatisierten Einrich-

tungsberatung einbinden (theoretischer Teil, Kap. 2.3.1.; empirischer Teil, Kap. 2.1.2.2.1 

und 3.1.2) 
 

• Disruptiver (2. S-Kurve) sind KI-Lösungen für die vollständige Automatisation der Einrich-

tungsberatung (Gestaltungsteil, Kap. 2.3.4) inkl. Visualisierungen (Renderings, Holo-

gramme, 3D-Musterprints), digitale Kundenführung, VR und 3D-Printing als Local-Sour-

cing Option mit hohem Individualisierungsgrad. Nebst höherer betrieblicher Effizienz gilt 

es, hierbei online wie stationär auch Kundenerlebnisse zu schaffen. In der Customer Jour-

ney lässt sich mit dieser Massnahme die Gefahr eines (unkontrollierten) Kanalwechsels 

am Ende der Inspirationsphase vermeiden. Entsprechend hat diese Empfehlung Gültigkeit 

für alle Segmente (empirischer Teil, Kap. 3.1.3). 
 

• E-Commerce stellt grundsätzlich eine Veränderung der Verkaufskanäle und damit des Ge-

schäftsmodells dar, entspricht also einer strategischen Massnahme als Teil des Frame-

works («Wie»). Die im Rahmen der Ausführungen und der Diskussion um die Customer 

Journey geführte Debatte über die nötige Onlinepräsenz (theoretischer Teil, Kap. 2.4; em-

pirischer Teil, Kap. 3.1.3) muss nicht zwingend auf das E-Commerce verweisen. Dieses 

lässt sich gerade für KMUs oft nicht konsequent und professionell umsetzen. Eine inspi-

rative, informative und stets aktuelle Website ist hingegen für alle machbar. Das gilt auch 

für einen attraktiven Social-Media-Auftritt. Die Bedienung der Zielkundschaft auf Insta-

gram und Facebook mit inspirativen kurzen Beiträgen ist in der Einrichtungsbranche auf-

grund der vielfältig vorhandenen Inhalte nicht schwer. Es bedarf allerdings einer profes-

sionellen Herangehensweise, die nebst geplanten Beiträgen entlang einer passenden Sto-

ryline auch spontane Beiträge zu Messen und Herstellerbesuchen zulässt. 

2.3.4 Automatisierte Einrichtungsberatung 

In Anbetracht der gewonnenen Erkenntnisse zu den erfolgskritischen Touchpoints am Ende 

der Inspirationsphase empfiehlt es sich für die grösseren Marktteilnehmer, alle verfügbaren 

Beratungsdienstleistungen anzubieten. Dies umfasst stationäre Einrichtungsberatung und On-

lineeinrichtungsberatung (inkl. Produktberatung), Heimberatung sowie automatisierte (digi-

tale) Einrichtungsberatung. 
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Die im letzten Kapitel dargelegten notwendigen Datengrundlagen erlauben es, die grundsätz-

lich regelbasierte persönliche Einrichtungsberatung zu automatisieren, mit KI anzureichern 

und diese basierend auf der Auftragshistory anzutrainieren. Derzeit findet das auf dem Markt 

nur in spielerischer, sehr stark vereinfachter Form statt. Der Vorteil einer spielerischen Vari-

ante liegt im Akquise-Charakter und ist als Touchpoint in der Inspirationsphase nicht zu unter-

schätzen. Das nachfolgende Ablaufschema zeigt eine mögliche professionelle Umsetzung, wie 

sie zur direkten Auftragsgewinnung (Umsatzabschöpfung) erfolgen kann (empirischer Teil, 

Kap. 3.1.2 und 3.1.3.2): 
 

 

Abbildung 129: Beratungsangebote entlang der Customer Journey (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Der für die automatisierte Einrichtungsberatung notwendige «Stil-Check», eine dieser spiele-

rischen Onlineanwendungen mit dem Ziel, die Präferenzen des einzelnen Kunden zu erfassen, 

spielt dabei bereits in der «Betrachten-Phase» eine Rolle. Er ist damit ein Akquisitionstool und 

kann zu einem ersten Touchpoint führen. Voraussetzung für einen profunden Stil-Check sind 

bereinigte Stamm- und Produktdaten und eine durchdachte Sortimentsstruktur mit hinterleg-

ten Stil-Attributen. Sie erlaubt es der KI, einzelne Produkte miteinander zu kombinieren, die 

dann auch stilistisch zueinander passen. 
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Die automatisierte Einrichtungsberatung ist eine Innovation und kann, falls ausreichend Kun-

dendaten zum Antrainieren vorhanden sind, um KI ergänzt und damit leistungsfähiger gestal-

tet werden, wie das folgende Schema zeigt: 
 

 

Abbildung 130: Automatisierte Einrichtungsberatung, mit und ohne KI (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Der Output besteht hier in einer Einkaufliste inkl. Collage für den Kunden zur Realisierung sei-

nes Einrichtungsvorhabens und kann durch eine weitere Dienstleistung, die händische Erstel-

lung einer fotorealistischen Darstellung (Rendering), angereichert werden. 

2.3.5 Nachhaltigkeit 

Der strategische Anker für alle Nachhaltigkeitsbemühungen sollte eine Nachhaltigkeitsstrate-

gie sein (Gestaltungsteil, Kap. 2.1.2), aus der die gesetzlich vorgeschriebene Berichterstattung 

(ESG-Reporting) ebenso hervorgehen kann wie ein an die Öffentlichkeit gerichteter Bericht. 

Die Offenlegung der Strategie wie auch der Berichterstattung sind grundlegende operative 

Handlungsempfehlungen und zeigen mit Bezug auf Tabelle 10 Profilierungspotenzial im 

Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt auf. 

 

Als Standard bzw. als Basisqualität, die den grundlegenden Erwartungen vieler Konsumenten 

entspricht (Spkr-012, Pos. 53), darf mit Bezug auf Abbildung 42 die Zertifizierung auf spezifi-

sche Nachhaltigkeitsaspekte eines wichtigen Teils des Sortiments betrachtet werden. 
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Differenzierungspotenzial besteht hierbei jedoch keines mehr (theoretischer Teil, Kap. 2.3.2; 

empirischer Teil, Kap. 3.1.2). 

 

«Next Level» in der Nachhaltigkeit über die dargelegten Profilierungsfelder in Abbildung 42 

hinweg ist Transparenz in der Wertschöpfungskette: Wenn die Beschaffung nicht mehr (ge-

heimer) Teil des Geschäftsmodells eines Unternehmens ist, treten andere Leistungen stärker 

in den Vordergrund, etwa Design, Dienstleistungen, Verfügbarkeit, Inspiration etc. Es emp-

fiehlt sich, die Transparenz nicht technisch umzusetzen, sondern in einer spielerischen, emo-

tionalen, visualisierten Art zu kommunizieren. Damit bedient der Händler die Nachhaltigkeits-

Lifestyle-Bedürfnisse seiner Kundschaft (theoretischer Teil, Kap. 2.3.2). 

 

Auf Sortimentsstufe ist aufgrund der vorliegenden Erkenntnisse Folgendes zu empfehlen: 

 

a) Swiss Made-Produkte, die über eine hohe Glaubwürdigkeit in Bezug auf Nachhaltigkeit 

verfügen, als Reaktion auf die Deglobalisierung (theoretischer Teil, Kap. 2.3.2; empiri-

scher Teil, Kap. 2.1.2.5). Bei diesen Produkten kann insbesondere die festgestellte er-

höhte Zahlungsbereitschaft erwartet werden (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.3). 
 

b) Green Design bzw. Eco-Design im Rahmen eigener Produktentwicklungen (theoretischer 

Teil, Kap. 2.3.2), idealerweise in Verbindung mit einer (partiellen) vertikalen Integration 

(Einleitungsteil, Kap. 2.1.5). 
 

c) Circular Economy in Form von Cradle-to-Cradle-Produkten (theoretischer Teil, Kap. 2.3.2; 

empirischer Teil, Kap. 3.1.2). 

 

Circular Economy kann auch auf Business-Model-Ebene betrieben werden (theoretischer Teil, 

Kap. 2.3.2), beispielsweise gemäss dem BMI-Ansatz von Frankenberger (Takacs et al. 2022). 

Dieser in der Forschung noch junge Ansatz wird an dieser Stelle nicht weiterverfolgt. Es emp-

fiehlt sich, diesen Ansatz in einem weiterführenden Forschungsprojekt zur vorliegenden The-

matik zu behandeln (Schlussteil, Kap. 3.2). 

 

Green Logistic wird als Profilierungsargument im Markt kaum aufgenommen. Doch gerade für 

First Mover besteht hier ein gewisses Potenzial. Wer in seine eigene Fahrzeugflotte investiert 

(z. B. Elektro-LKWs), die Disposition mithilfe der neusten technologischen Hilfsmittel wie KI 
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(theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.2) optimiert, durch weitreichende Onlineberatungs- und Visua-

lisierungsdienstleistungen die Retourenquote reduziert und durch Flat-Pack Verpackung und 

Volumen verringert, kann glaubhaft mit Green Logistic werben (theoretischer Teil, Kap. 2.3.2; 

empirischer Teil, Kap. 3.1.2). 

2.3.6 POS-Gestaltung und neue Filialaufgaben 

Die grundlegendste Erkenntnis zum POS ist einerseits das Kundenbedürfnis nach Haptik, Kom-

fort und Beratung am Ende der Inspirationsphase der Customer Journey (empirischer Teil, 

Kap. 3.1.3.2). Andererseits bedarf es kleinerer Filialen an hochfrequentierten Lagen, um die 

Kundennähe zu gewährleisten und gleichzeitig eine bessere Flächenproduktivität zu generie-

ren (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.2; empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.2). Um dies vereinen zu kön-

nen, empfiehlt es sich, die Sortimentskompetenz zu schärfen (und damit die Auswahl zu ver-

ringern) und das Sortiment nur noch in wenigen ausgewählten Grossfilialen, wenn überhaupt, 

anzubieten. Alle Filialen sollten heute mit öffentlichen Verkehrsmitteln gut erreichbar sein, 

auch die ganz grossen. Die Kleinfilialen benötigen zur Erfüllung der Kundenbedürfnisse digitale 

Hilfsmittel (Konfiguratoren, Visualisierungen) wie auch eine grosse Anzahl von Materialhand-

mustern. Die Überprüfung des Komforts muss beispielsweise bei Polstermöbeln nicht über 

eine grosse Anzahl an Ausstellungsexemplaren sichergestellt werden. Vielmehr können Kon-

figurator-unterstützte Systeme auf wenigen Produkten eine Vielzahl verschiedener Komforts 

bieten (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3.2). 

 

Stationäre Einrichtungshäuser dürfen jedoch nicht zu technischen Labors verkommen. Der 

Customer Experience (dem Kundenerlebnis) ist hohe Aufmerksamkeit zu schenken (theoreti-

scher Teil, Kap. 2.4). Auch wenn die Inspiration zunehmend online stattfindet, hat das Einrich-

tungshaus nach wie vor eine wichtige Inspirationsaufgabe im Rahmen der Customer Journey. 

Die Empirie hat dabei aufgezeigt, dass die Ausrichtung am Einrichtungsbedürfnis dem Pro-

duktbedürfnis im stationären Bereich vorangeht, gerade da online die eigentlichen Produkt-

daten besser zu vermitteln sind und im Rahmen eines Omnichannel-Konzepts ineinanderflies-

sen. Dies gibt dem POS Raum, um Erlebnisse zu schaffen (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.5 und 

3.1.3.3). Veranstaltungen am POS, inspirierende Ausstellungen oder Shop-the-Look, Konfigu-

ratoren mit guten Visualisierungen oder gamifizierte Visualisierungsanwendungen und eine 

automatisierte, KI-unterstützte Stilberatung können konkrete Anwendungen im Rahmen der 

1. S-Kurve sein. 
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Die im Kontext dieser Handlungsempfehlungen zu reduzierenden Grossfilialen werden infolge 

der ausgebauten Kundennähe durch Innenstadt-Kleinfilialen weiter von Kundenfrequenzrück-

gängen und rückläufigen Quadratmeterumsätzen betroffen sein. Die von Spkr-012 (Pos. 5) 

vorgebrachte Empfehlung, Grossfilialen auch als Fulfillment Centers zu betreiben, reduziert 

deren Gesamtkosten. Als Teil einer Omnichannel-Strategie wird im Weiteren verhindert, dass 

es Bestandsdiskrepanzen zwischen Onlinekanal und Filiale gibt, was häufig in Onlineshops 

sichtbar ist («online nicht lieferbar», «Bestand in Filiale XY» etc.). Daraus resultiert eine effizi-

entere Lagerbewirtschaftung bei gleichzeitig höherer Verfügbarkeit unabhängig vom Kanal 

(empirischer Teil, Kap. 2.1.2.5 und 3.1.2). 

2.3.7 Zusammenfassung zu den operativen Handlungsempfehlungen 

Die vorliegend vorgestellten operativen Handlungsempfehlungen zur Lösung der Flächenfalle 

entfalten nur im Verbund mit BMI bzw. dem Framework (Gestaltungsteil, Kap. 2.1) ihr volles 

Potenzial. Punktuell können aber losgelöst davon Effizienzgewinne (1. S-Kurve) erzielt werden. 

Die Value Proposition kann durch vorbehaltsloses Benchmarking mit Marktteilnehmern aus 

anderen Segmenten verbessert werden, denn die Kundenbedürfnisse sind im Kern die glei-

chen. Omnichanneling für Designmöbelanbieter ist ein Beispiel hierzu, was ebenso für hoch-

wertige Einrichtungsberatung im unteren Preissegment gilt. Für das Einzelmöbelgeschäft bei 

Designmöbel bietet sich das Long-Tail-Angebot an, bei welchem C-Artikel nur online und ide-

alerweise durch Direktversand des Herstellers verkauft werden (Einleitungsteil, Kap. 2.1.5, Ge-

staltungsteil, Kap. 2.3.2). Die Digitalisierung bietet Möglichkeiten, um Kunden Sicherheit im 

Kontext neuer Einrichtungslösungen zu verschaffen. AR sowie Produktkonfiguratoren sind 

«low hanging fruits», also einfache, schnell umsetzbare Lösungen. Um Renderings kosten-

günstig und damit breit einsetzbar verfügbar zu machen, wird eine Nearshoring-Lösung emp-

fohlen, die sich durch eine Automatisierungslösung ausbauen lässt (Gestaltungsteil, 

Kap. 2.3.3), bis hin zu einer vollständig automatisierten, KI getriebenen Einrichtungsbera-

tung – im Sinne eines 2. S-Kurven Projekts (Gestaltungsteil, Kap. 2.3.4). E-Commerce plus 

Social Media und damit zumindest Multichanneling müssen im Kontext der vorliegenden Ar-

beit als minimaler Entwicklungsstandard definiert werden, um innerhalb der Customer Jour-

ney ein Minimum an Touchpoints generieren zu können (Gestaltungsteil, Kap. 2.3.3). Ein Mi-

nimum an Nachhaltigkeit in Form von Zertifizierungen (Abbildung 42) wird in Zukunft nötig 

sein, um als Anbieter noch relevant zu sein. Zur Differenzierung werden Swiss Made, Eco-
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Design und Cradle-to-Cradle empfohlen. Der Kreislaufansatz kann auch auf Geschäftsmodell-

ebene angewandt werden, wie von Takacs et al. (2022) beschrieben, was einen in der For-

schung noch jungen, aber vielversprechenden Ansatz darstellt (Gestaltungsteil, Kap. 2.3.5). 

Die Hinterfragung bestehender POS-Mixe unter Bezugnahme einer aktuellen Customer Jour-

ney empfiehlt sich aufgrund des Kundenbedürfnisses nach Haptik, Komfort und Beratung am 

Ende der Inspirationsphase. Nicht alle POS müssen dieselben Kundenbedürfnisse befriedigen. 

Kleine Filialen an hochfrequentierten Lagen können aufgrund ihrer Kundennähe als Abhol-

standort, als Beratungspunkt oder für Bemusterungen wichtige Dienste erweisen – ohne vor-

handenes Vollsortiment –, während andernorts die Sortimentskompetenz wichtiger ist und 

Konsumenten auch bereit sind, hierfür weiter zu fahren. Die Erreichbarkeit mit öffentlichen 

Verkehrsmitteln sollte aber auch dort gewährleistet sein (Gestaltungsteil, Kap. 2.3.6). 
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3 Zusammenfassung und Konklusion 

Nachfolgend werden im Rahmen einer Zusammenfassung die wichtigsten Erkenntnisse und 

Ergebnisse des Gestaltungsteils dargelegt, inkl. ihres Mehrwerts und der Generalisierbarkeit 

im Rahmen des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts. Es werden die Hauptforschungsfra-

gen sowie die entsprechende Zielstellung, die Lösung der Problemstellung sowie die Schlies-

sung der Forschungslücke aufgezeigt. 

 Erkenntnisse des Gestaltungsteils 

Die geführten Experteninterviews haben gezeigt, dass vielen Händlern im Schweizer Woh-

nungseinrichtungsmarkt die Gesamtmarktentwicklung nur ungenügend und/oder ungenau 

bekannt ist. Entsprechend sind sie sich ihrer eigenen Wettbewerbsfähigkeit nur unzureichend 

bewusst. Da in der Schweiz keine relevanten neuen Geschäftsmodelle, abgesehen von Pure 

Online, grösseren Erfolg haben, bleibt der Konkurrenzdruck aus Business-Model-Sicht (vor-

erst) aus. Dies führt dazu, dass rückläufige Erträge mit Effizienzsteigerungsmassnahmen ange-

gangen werden, was zu Marktkonsolidierungen führt. Die gewonnenen Economies-of-Scale-

Effekte dienen hauptsächlich den grossen Marktteilnehmern (z. B. Lutz-Gruppe). Die Erkennt-

nis, dass ein dualer Ansatz (2 S-Kurven-Konzept) richtig und wichtig wäre, bleibt weitgehend 

aus. Die entsprechenden Konzepte sind grundsätzlich nicht neu und auch in der Lehre gut ver-

breitet. Bereits das St. Galler Management-Modell hat im Entwicklungsmodi die Idee einer 

organisatorischen Trennung von inkrementellen und disruptiven Innovationen aufgenom-

men. Trotzdem bestehen nach Frankenberger et al. (2020) methodische und kulturelle Defi-

zite. Die in Kapitel 1 des Gestaltungsteils beschriebenen Empfehlungen für die weitere For-

schung können helfen, die Markterkenntnislage zu verbessern und mit weiterem konkretem 

theoretischem Rüstzeug die Herausforderungen der Flächenfalle anzugehen. 

 

Empirie und Theorie haben hervorgebracht, dass ein kultureller Wandel nötig ist, um die Her-

ausforderungen der Flächenfalle zu lösen. Das vorgestellte Framework (Gestaltungsteil, 

Kap. 2.1) ist ein weitreichendes Instrument, um basierend auf der Erkenntnis einer notwendi-

gen Transformation die vielfältigen Hürden zur Lösung der Flächenfalle zu meistern. Der duale 

Ansatz (2-S-Kurven-Konzept) bildet hierfür den Kern. Mit einem traditionellen Unternehmens-

kulturverständnis ist das aber nicht umzusetzen. Werden einhergehend mit einem Kulturwan-

del traditionell veranlagte Mitarbeiter und Führungspersönlichkeiten in Projekten der 
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1. S-Kurve und dynamische, nach Partizipation und Gestaltung suchende Teammitglieder im 

Rahmen der 2. S-Kurve eingesetzt, so erhöht sich die Mitarbeiterzufriedenheit und die Prob-

leme in der Mitarbeiterrekrutierung und -haltung werden gelöst. Spkr-10 bekam nach einer 

solchen Umstrukturierung plötzlich Blindbewerbungen, was er zuvor kaum erlebt hatte. Sind 

jedoch disruptive Innovationen nicht in eine duale Organisation eingebettet, so besteht ein 

grosses Risiko, dass sich diese Mitarbeiter nicht richtig aufgehoben fühlen. Eine punktuelle 

Umsetzung des Frameworks bringt insbesondere ohne die nötigen organisatorischen und kul-

turellen Massnahmen entsprechend wenig. 

 

Die im Gestaltungsteil erläuterten und begründeten operativen Massnahmen zielen in diesem 

Sinne isoliert umgesetzt v. a. auf Projekte der 1. S-Kurve. Von ihnen sind Wettbewerbsfähig-

keitsverbesserungen zu erwarten, jedoch keine nachhaltigen. Wer hingegen die starken, wirk-

lich relevanten Megatrends – Digitalisierung und Nachhaltigkeit – nicht angeht, wird in Anbe-

tracht der hohen Bedeutung dieser Themen, die von Theorie und Empirie bestätigt wird, 

schnell an Wettbewerbsfähigkeit verlieren. Nebst dem inkrementellen und disruptiven Inno-

vationspotenzial, gerade der Digitalisierung, bildet diese zusammen mit der Nachhaltigkeit 

vielfältige Möglichkeiten zur Profilierung. 

 

Die Ausrichtung der Geschäftsprozesse (z. B. gemäss dem St. Galler Management-Modell) an 

der Customer Journey führt zu einer starken Betonung der Kundenperspektive. Dabei lässt 

sich erkennen, welche Touchpoints für welches Einrichtungshaus wichtig sind und wo es sich 

zu investieren lohnt. Die wichtigsten Erkenntnisse aus der theoretischen und empirischen 

Analyse der Customer Journey sind, dass zum einen Omnichanneling die erfolgverspre-

chendste Verkaufskanalstrategie ist und zum anderen nach einer zunehmend digitalen Inspi-

rationsphase häufig ein Kanalwechsel stattfindet, der durch fehlende kaufrelevante Informa-

tionen (Haptik, Komfort, Beratung) bedingt ist. An dieser Stelle entscheidet sich der Konsu-

ment für wenige, oftmals stationäre Händler, die er besuchen will. Ein wichtiger Teil der Be-

sucherfrequenz der stationären Einrichtungshäuser ist direkt von diesem Touchpoint abhän-

gig. Wer online nicht präsent ist, hat an dieser Stelle schlechte Chancen auf einen gezielten 

Kundenbesuch. Dies gilt auch für die Händler, die mit ihren Standorten zu weit von den Kun-

den entfernt sind. Die Empfehlung, kleine Standorte an hochfrequentierten Innenstadtlagen 

zu betreiben, geht auf das Bedürfnis nach Beratung, Haptik und Komfort zurück, verweist al-

lerdings auch auf das Erfordernis guter digitaler Tools. Die damit erhöhte Visibilität wird zu 
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einem besseren Top-of-Mind führen, was die gesamte Customer Journey positiv beeinflussen 

wird. 

 

Die im Gestaltungsteil dargelegten und begründeten Handlungsempfehlungen zeigen Wege 

zur Lösung der Flächenfalle im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt auf. Mit ihnen erhalten 

die grösseren Einrichtungshäuser in der Schweiz solide Hinweise, wie sie dieses Problem be-

wältigen können. Hierfür wurde zunächst eine qualitative und quantitative Marktanalyse (Ein-

leitungsteil) unter Berücksichtigung der aktuellen Geschäftsmodelle (Einleitungsteil, 

Kap. 2.1.5) durchgeführt. Damit wurde Klarheit über die fortschreitende E-Kommerzialisie-

rung (steigende Onlineanteile) geschaffen und die Notwendigkeit strategischer Veränderun-

gen dargelegt. Die zusammen mit neuen Geschäftsmodellen als Treiber identifizierten rele-

vanten Megatrends wurden theoretisch evaluiert und empirisch validiert (Einleitungsteil, 

Kap. 2.2; theoretischer Teil, Kap. 1.2.2; empirischer Teil, Kap. 2.3), die aktuelle Customer Jour-

ney wurde theoretisch aufgezeigt und empirisch überprüft (theoretischer Teil, Kap. 2.4; empi-

rischer Teil, Kap. 3.1.3) sowie die BMI als methodischer Lösungsansatz erörtert (theoretischer 

Teil, Kap. 2.5). Damit wurden den Marktteilnehmern wie der Forschung die veränderten Kun-

denbedürfnisse bzw. das geänderte Kundenverhalten aufgezeigt und so die Notwendigkeit zur 

Veränderung des BM deutlich gemacht. 

 

Im Rahmen der Handlungsempfehlung für die Forschung (Gestaltungsteil, Kap. 1.4 und 1.5) 

und die Praxis (Gestaltungsteil, Kap. 2.1) wurde BMI konkret empfohlen und anhand eines 

Frameworks dargelegt. Mit dessen Hilfe lässt sich der notwendige Veränderungsprozess in der 

Praxis einfacher umsetzen und für ihn argumentieren. Ergänzend folgten weiterführende 

Empfehlungen an die Forschung (Gestaltungsteil, Kap. 1.1, 1.2 und 1.3) zur Verbesserung der 

theoretischen Grundlagen sowie zu operativen Massnahmen (Gestaltungsteil, Kap. 2.3) für die 

Praxis im Rahmen der Flächenfalle, die punktuell im Rahmen von Effizienzsteigerungsmass-

nahmen auch isoliert einsetzbar sind. 

 

Abgeleitet aus den Zielstellungen der vorliegenden Dissertation (Einleitungsteil, Kap. 4), ergibt 

sich zusammengefasst die nachfolgend dargelegte Zielerreichung und die entsprechende Lö-

sung der Problemstellung. 
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Abbildung 131: Darlegung der Erreichung der Haupt- und Teilzielstellungen (Quelle: eigene Darstellung) 

 Schliessung der Forschungslücken 

3.2.1 Herleitung 

Die in Kapitel 1.3.2 im theoretischen Teil formulierten und in Kapitel 1.3.1 hergeleiteten For-

schungslücken für den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt wurden wie nachfolgend be-

schrieben geschlossen. Das Vorgehen orientiert sich dabei an dem in dieser Dissertation mehr-

fach vorgestellten Framework, welches – ausgehend von der Problemstellung – über den 

Stand der Theorie zu den Forschungslücken führte. Daraus abgeleitet wurden die Forschungs-

ziele für die Theorie und die Empirie formuliert, welche nachfolgend mit jeweiligen Konklusi-

onen nochmals zusammengefasst werden. Ergänzt durch die Konklusion des Gestaltungsteils 

konnten sämtliche Forschungslücken geschlossen werden. Abbildung 132 zeigt dieses Vorge-

hen schematisch auf. Zur besseren Lesbarkeit ist die Abbildung im Anhang 1.24 nochmals auf-

geführt.  
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Abbildung 132: Herleitung der Schliessung der Forschungslücke inkl. Bezug zu Theorie und Empirie (Quelle: ei-

gene Darstellung) 

3.2.2 Schliessung der Forschungslücke 1 

In Bezug auf den theoretischen Teil – Kap. 1.3.2 – fehlt eine aktuelle Marktanalyse über den 

Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt unter Einbezug quantitativer sowie auch qualitativer 

Aspekte. 

 

Forschungslücke Forschungsziel (Zielstellung) Konkusion Theorie Bezug Theorie

Eine allfällige Flächenfalle im Schweizer Hauptziel: Die Flächenfalle besteht, Lösungen Theoretischer Teil, Kap. 2.2
Wohnungseinrichtungsmarkt ist unerforscht. Lösung der Flächenfalle bietet die Theorie explizit aber keine. Theoretischer Teil, Kap. 2.2

Theoretischer Teil, Kap. 2.3.1
und Kap. 2.5
Theoretischer Teil, Kap. 3.1.1

Fehlende Marktanalyse des Schweizer Wohnungs- Teilziel 1: Bestätigung der Flächenfalle, Theoretischer Teil, Kap. 2.4
einrichtungsmarkts unter Einbezug qualitativer und Erstellen einer Marktanalyse (mit im rückläufigen Schweizer Markt. Theoretischer Teil, Kap. 2.5
quantitativer Aspekte. Besonders Daten kleinerer qualitativen Aspekten) des Schweizer Keine neuen Geschäftsmodelle bieten Einleitungsteil, Kap. 2.1.3
Anbieter (KMUs) sind nicht erfasst. Gleichzeitig ver-
kleinert sich der GfK-Kosmos laufend.

Möbelhandels Lösungen zur Bewältigung der Flächen-
falle. 

Theoretischer Teil, Kap. 2.5

Die relevanten Megatrends für den Wohnungsein- Teilziel 2: Die Digitalisierung und die Nachhaltig- Theoretischer Teil, Kap. 2.3
richtungsmarkt sind nicht hergeleitet und deren Aufzeigen der relevanten (Mega-) keit sind die relevanten Megatrends Theoretischer Teil, Kap. 2.3
Relevanz nicht ermittelt. Trends für die Schweizer Möbelbranche für den Möbelmarkt. Theoretischer Teil, Kap. 2.3 & 2.4

Theoretischer Teil, Kap. 3.1.3

Eine aktuelle, generische Customer Journey für den Teilziel 3: Die Customer Journey ist v.a. in der Theoretischer Teil, Kap. 2.4
Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt liegt nicht Erstellen einer aktuellen, generischen Vorkaufsphase digital geprägt. Am Theoretischer Teil, Kap. 2.4
vor. Customer Journey für den Möbelhandel Ende der Inspirationsphase kommt es Theoretischer Teil, Kap. 2.4

häufig zu einem Kanalwechsel aufgrund Theoretischer Teil, Kap. 2.4
fehlender Informationen. Theoretischer Teil, Kap. 3.1.5

Es fehlt an möglichenn strategischen Auswegen aus Teilziel 4: Eine Kombination aus Bigers und  Theoretischer Teil, Kap. 2.4
der Flächenfalle, insbesondere im Bereich der Aufzeigen, wie bestehende Geschäfts- Reinholds sowie Frankenberger et al.'s Theoretischer Teil, Kap. 2.5
Geschäftsmodell-Innovation. modelle  im Schweizer Möbelhandel Geschäftsmodell-Theorie geht als Theoretischer Teil, Kap. 2.5

verändert oder innoviert werden geeigneter BMI-Ansatz für den Schweizer Theoretischer Teil, Kap.1.2.6.10
können Wohnungseinrichtungsmarkt hervor. Theoretischer Teil, Kap. 2.5

Theoretischer Teil, Kap. 3.1.8

Konklusion Empirie Bezug Empirie Konklusion Gestaltungsteil Schliessung Forschungslücken

Omnichanneling wird als Lösung Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.1 BMI, gepaart mit einem dualen Die Existenz der Flächenfalle konnte 
zur Bewältigung der Flächen- Empirischer Teil, Kap. 3.1.1 Ansatz (2 S-Kurven Konzept) bieten theoretisch hergeleitet und empirisch
falle angesehen. Das Filialnetz
und das Angebot am POS sind

Empirischer Teil, Kap. 3.1.3
Empirischer Teil, Kap. 3.1.5

Potenzial um Unternehmen aus 
der Flächenfalle zu führen.

bestätigt werden. Verschiedene Hand-
lungsempfehlungen wurden dargelegt.

zu überarbeiten. Empirischer Teil, Kap. 3.3.5 (Gestaltungsteil, Kap. 3.1)

Omnichanneling wird im Empirischer Teil. Kap. 3.1.1 Omnichanneling umsetzen und dabei Anhand der quantitativ und qualitativ
unteren/mittleren Segment, Empirischer Teil, Kap. 3.1.3 die Elemente des Online-Teils aus- ausgelegten Marktstudie konnte ein
Multichanneling im oberen Empirischer Teil, Kap. 3.3.1 bauen um mehr Frequenz in den bislang nicht vorhandenes Bild des Markts
Segment als erfolgtsver-
sprechendes BM betrachtet.

stationären POS zu generieren. aufgezeigt werden. Omnichanneling zeigte 
sich dabei als erfolgsversprechendes BM.

Die Digitalisierung und die Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.2.2 U.a. E-Commerce und virtuelle Visua- Die Trendanalyse brachte in der Theorie 
Nachhaltigkeit sind  seitens Empirischer Teil, 2.2.4 lisierungen sowie Nachhaltigkeit die Digitalisierung und die Nachhaltigkeit
der Empirie die relevanten Empirischer Teil, 3.1.2 als Differenzierungsmerkmal nutzen. als relevante Megatrends hervor, die im 
Megatrends. Empirischer Teil, Kap. 3.3.2 Rahmen der Empirie bestätigt wurden.

Die Digitalisierung und New Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.2.2 Die Customer Journey soll als Anhand der einschlägigen Literatur, Er-
Work beeinflussen das Kauf- Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3 Führungsinstrument besseren Aus- kenntnisse aus der empirischen Vorstudie 
verhalten. Die Vorkaufsphase Empirischer Teil, Kap. 3.1.3 richtung auf den Kunden und damit zu After-Sales sowie den Erkenntnissen
ist sehr digital geprägt, online Empirischer Teil, Kap. 3.1.3.2 effektiveren Touchpoints verwendet der Hauptstudie, konnte eine generische
Touchpoints sehr relevant. Empirischer Teil, Kap. 3.3.3 werden. Customer Journey erstellt werden.

BMI wird in der Praxis nicht Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4.2 BMI Modell inkl. dualer Ansatz mittels Anhand der im Gestaltungsteil aufge-
betrieben. Vielmehr sind es Empirischer Teil, Kap. 2.1.2.4.3 entwickeltem Framework umsetzen. zeigten Handlungsempfehlungen konnten
Effizienzsteigerungen die ange- Empirischer Teil, Kap. 2.2.8 Auswege aus der Flächenfalle aufgezeigt
strebt werden. Dritte werden Empirischer Teil, Kap. 3.1.4 werden, die v.a. auf BMI sowie den dualen
nur selten in den Innovations- Empirischer Teil, Kap. 3.1.5 Ansatz zurück gehen.
prozess involviert. Empirischer Teil, Kap. 3.3.4
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Der Einleitungsteil – Kapitel 2.1 – diente als Marktanalyse. Darin wurde nach der Definition 

der verschiedenen (Teil-)Märkte die Entwicklung der Wohnungseinrichtungs- bzw. Möbel-

märkte von einer internationalen auf eine europäische bis auf eine Schweizer Betrachtungs-

weise heruntergebrochen (Einleitungsteil, Kap. 2.1.1, 2.1.2 und 2.1.3). Dabei wurden die quan-

titativen Verkaufskanalentwicklungen aufgezeigt, welche zusammen mit der quantitativen 

Verkaufsflächenentwicklung der Schweiz die Basis für die Erklärung des Phänomens der Flä-

chenfalle darstellen (Einleitungsteil, Kap. 2.1.4). Auf qualitativer Ebene wurden die verschie-

denen Geschäftsmodelle aufgezeigt und im Detail erläutert (Einleitungsteil, Kap. 2.1.5) sowie 

zusammengefasst dargestellt (Tabelle 3). Der Schweizer Markt unterscheidet sich durch ver-

schiedene Eigenheiten, beispielsweise den Einkaufstourismus, von anderen europäischen 

Märkten, was in Kapitel 2.1.7 des Einleitungsteils qualitativ und teilweise quantitativ dargelegt 

wurde.  

 

Anhand dieser qualitativen und quantitativen Marktanalyse, die in dieser Art fehlte, konnte 

die Forschungslücke 1 geschlossen werden.  

3.2.3 Schliessung der Forschungslücke 2 

«Eine Megatrend-Relevanzanalyse für den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt, basierend 

auf einschlägigen Publikationen, fehlt» – so lautet die Forschungslücke 2 in Kapitel 1.3.2 des 

theoretischen Teils.  

 

Basis zu deren Schliessung bilden die zwei durchgeführten Relevanzanalysen, zum einen nach 

von Ballmoos (2021d, S. 18–19), zum anderen so, wie in Kap. 1.2.2 (theoretischer Teil) darge-

legt. Damit konnten nicht nur die Digitalisierung und die Nachhaltigkeit als die für den Möbel-

handel relevantesten Megatrends identifiziert werden, sondern es konnte auch deren Ver-

stärkung über die Zeitdauer von 2020 bis 2022 belegt werden. Die gewonnenen empirischen 

Erkenntnisse bestätigten dies; Differenzen zwischen Theorie und Empirie waren in Bezug auf 

den drittstärksten Megatrend auszumachen. Während die Theorie «Diversity & Inclusion» 

hierfür ausmachte, äusserten sich viele Experten zu «New Work» und deren Auswirkungen 

auf den Möbelmarkt. In der Relevanzanalyse lag «Diversity & Inclusion» jedoch deutlich hinter 

den zwei führenden Trends zurück (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2.4; empirischer Teil, 

Kap. 2.1.2.2). 
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Durch die erhobene Relevanzanalyse im Vergleich zur Studie von 2020 sowie durch die da-

rauffolgenden Ausführungen und Erläuterungen konnte die vorliegende Forschungslücke 2 

geschlossen werden.   

3.2.4 Schliessung der Forschungslücke 3 

Im Rahmen von Forschungslücke 3 wird festgestellt, dass es keine aktuelle, generische Dar-

stellung der gesamten Customer Journey für den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt gibt, 

der von den aktuellen Megatrends ausgeht (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2).  

 

Die durchgeführte Relevanzanalyse (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2) bildete die Ausgangslage 

für die in den theoretischen Ausführungen diskutierten Veränderungen innerhalb der Custo-

mer Journey (theoretischer Teil, Kap. 2.4). Die identifizierten Touchpoints (Abbildung 45) 

stimmten nicht in allen Einzelheiten mit jenen der Empirie (empirischer Teil, Kap. 2.1.2.3) 

überein, was weder zu erwarten noch nötig war, um eine aktuelle generische Darstellung wie 

in Abbildung 84 und Abbildung 106 zu erstellen. Vielmehr gilt es, auf die Veränderungen in-

nerhalb der Phasen einzugehen, wie den häufigen Kanalwechsel am Ende der Inspirations-

phase, die das aktuelle Kundenverhalten und deren Einfluss auf nachfolgende Phasen aufzei-

gen.  

 

Mit der Darstellung einer aktuellen generischen Customer Journey (Abbildung 84, Abbil-

dung 106), die theoretisch sowie auch empirisch hergeleitet wurde, konnte die Forschungslü-

cke 3 geschlossen werden. 

3.2.5 Schliessung der Forschungslücke 4 

Gemäss der Forschungslücke 4 sind Existenz und Folgen einer möglichen Flächenfalle im 

Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt unerforscht. Zudem fehlen mögliche strategische 

Auswege aus der Flächenfalle (theoretischer Teil, Kap. 1.2.2).  

 

Innerhalb der Marktanalyse (Einleitungsteil, Kap. 2.1) konnte, basierend auf der Markt- und 

Verkaufskanalentwicklung in der Schweiz sowie der Flächenentwicklung (Einleitungsteil, 

Kap. 2.1.4), die Flächenfalle theoretisch bestätigt werden. Ihre Existenz wurde durch die Em-

pirie bestätigt (empirischer Teil, Kap. 3.3.4); und im Rahmen der Interviews wurden deren Fol-

gen diskutiert (empirischer Teil, Kap. 3.1.5). Im Rahmen der Handlungsempfehlungen im 
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Gestaltungsteil konnten Massnahmen für die Forschung (Gestaltungsteil, Kap. 1) sowie auch 

für die Praxis (Gestaltungsteil, Kap. 2) aufgezeigt werden, die geeignet sind, um die Flächen-

falle zu lösen. Auf strategischer Ebene wurde konkret ein Framework zur Lösung der Flächen-

falle vorgestellt (Gestaltungsteil, Kap. 2.1), welches basierend auf Theorie und Empirie geeig-

net ist, um Unternehmen aus der Flächenfalle zu führen. Ergänzt wurde das Framework durch 

konkrete operative Handlungsempfehlungen (Gestaltungsteil, Kap. 2.3).  

 

Durch die Bestätigung und Diskussion der Flächenfalle sowie durch die konkreten Handlungs-

empfehlungen konnte die Forschungslücke 4 geschlossen werden. 

 Beantwortung der gestaltungsgeleiteten Fragestellung 

3.3.1 Beantwortung der gestaltungsgeleiteten Fragestellung zur Forschung 

Fragestellung: «Welcher qualitativen und quantitativen Forschungsanstrengungen bedarf es, 

um die Problematik der Flächenfalle weiterführend zu beleuchten und verbesserte Grundla-

gen für die Problemlösung zu schaffen?» 

 

In Kapitel 1 des Gestaltungsteils wurden unterteilt nach Marktanalyse, Trends, Customer Jour-

ney und BM/BMI ausführlich die nötigen Forschungsanstrengungen dargelegt, die erforder-

lich sind, um die Problematik der Flächenfalle weiterführend beleuchten zu können. Es 

braucht zusammengefasst: 

 

1. eine Verbesserung der quantitativen und qualitativen Datengrundlage zum Schweizer 

Wohnungseinrichtungsmarkt. Quantitativ bearbeitet lediglich das Marktforschungsinsti-

tut GfK den Markt, und dies mit zunehmend dünner Datenbasis. Qualitativ bestehen nur 

vereinzelte Forschungsbeiträge, die den Markt im Rahmen ihrer Einleitungen behandeln; 

2. weitere marktspezifische Vertiefungen zu den relevanten Megatrends Digitalisierung und 

Nachhaltigkeit, wobei nach den 2 S-Kurven zu differenzieren ist; 

3. innerhalb der Customer Journey weitere Forschung einerseits zum Kundenverhalten an 

den Touchpoints am Ende der Inspirationsphase, andererseits zu den möglichen betrieb-

lichen Optionen stationärer POS in der Nachkaufphase. 
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4. Forschungsbeiträge, welche die notwendigen betrieblichen Voraussetzungen für BMI un-

tersuchen – mit dem Ziel, eine bessere strategische Innovationsförderung im Schweizer 

Wohnungseinrichtungsmarkt herbeizuführen. 

 

Anhand eines für den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt exemplarischen Geschäftsmo-

dells wurde die marktspezifische theoretische Grundlage verbessert. 

3.3.2 Beantwortung der gestaltungsgeleiteten Fragestellungen zur Praxis 

Im Rahmen der praxisbezogenen Handlungs- und Lösungsempfehlungen (Gestaltungsteil, 

Kap. 2) wurden die nachfolgenden Fragestellungen eingehend behandelt und lassen sich zu-

sammengefasst wie folgt beantworten: 

 

1. «Mit welchem strategischen Vorgehen können Schweizer Händler die Herausforderun-

gen der Flächenfalle bewältigen?» 

Durch ein nach «Warum», «Was», «Wie» und «Wo» strukturiertes Framework wurde 

eine strategische Vorgehensweise präzise vorgeschlagen und anschliessend ausführlich, 

Punkt für Punkt, begründet. Die Handlungsempfehlungen zur Customer Journey wurden 

separat formuliert und begründet. 

 

2. «Welche operativen Massnahmen können einen Beitrag zur Lösung der Flächenfalle 

leisten?» 

Zu ausgewählten strategischen Elementen des Frameworks wurden operative Massnah-

men vorgestellt, die in der Folge konkrete Beiträge zur Lösung der Flächenfalle leisten. 

Für sich gestellt vermögen die operativen Empfehlungen für die Praxis die Flächenfalle 

nicht zu lösen. Sie können jedoch zu punktuellen Verbesserungen der Wettbewerbsfähig-

keit beitragen. Verbunden mit den strategischen Massnahmen im Rahmen des Frame-

works, erhält die Praxis taugliche Instrumente zur Lösung der Flächenfalle. 
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V SCHLUSSTEIL 

1 Zusammenfassung und Fazit 

In diesem Kapitel werden nach einer Zusammenfassung die theorie- und empiriegeleiteten 

Zielsetzungen dieses Dissertationsvorhabens beurteilt. Auf die wesentlichen Erkenntnisse 

wird in Kapitel 2 des Schlussteils eingegangen. 

 

Dem in Kapitel 5 des Einleitungsteils folgenden Aufbau dieser Arbeit entsprechend wurde das 

Thema der vorliegenden Dissertation in fünf formalen Bereichen behandelt. 

 

Der Einleitungsteil war durch die Entwicklung der Problemstellung sowie die Marktanalyse 

des Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkts geprägt. Kein wesentlicher Marktteilnehmer 

kann deutliche Wachstumszahlen im sich seitwärts entwickelnden Markt vorweisen. Der 

Schweizer Markt entwickelt sich im Vergleich mit dem europäischen Ausland unterdurch-

schnittlich. Eine seiner Eigenheiten ist das Phänomen des Einkaufstourismus, das sich v. a. aus 

der hohen Kaufkraft infolge des Wechselkurses (CHF – EUR) ergibt. Stationär sind rückläufige 

Besucherfrequenzen zu verzeichnen, was zu immer tieferen Quadratmeterumsätzen führt. 

Trotzdem lassen sich wachsende Verkaufsflächen feststellen. Gleichzeitig entwickeln sich die 

Onlineumsätze sehr positiv, jedoch auf deutlich tieferem Niveau als bei dem nach wie vor do-

minanten stationären Geschäft. Dieses Phänomen wurde als «Flächenfalle» bezeichnet. Fest-

stellen liess sich, ausgehend von der Lutz-Gruppe, eine starke Marktkonsolidierung als Folge 

der schwachen Wettbewerbsfähigkeit einzelner Händler. Neue, wesentliche Geschäftsmo-

delle oder gar disruptive Ansätze konnten mit Ausnahme der Pure Player auf dem Schweizer 

Markt nicht eruiert werden. Getrieben wird die Entwicklung des Schweizer Marktes durch das 

makroökonomische Umfeld, die relevanten Megatrends, potenzielle neue Business Model so-

wie ein daraus folgendes verändertes Kundenverhalten im Rahmen der Customer Journey. 

 

Im Theorieteil wurde der Stand der Forschung zu den relevanten Trends, zur Customer Jour-

ney und zum Business Modell bzw. zur Business Model Innovation dargelegt. Die Digitalisie-

rung und die Nachhaltigkeit konnten auf der Basis von zwei vergleichbaren Relevanzanalysen 

als die deutlich relevantesten Megatrends für den Wohnungseinrichtungsmarkt identifiziert 

werden. Für den Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt liess sich eine theoriegeleitete 
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Customer Journey eruieren, die unter konkreter Berücksichtigung der Verkaufskanäle auf-

zeigt, wie Kunden sich im Rahmen des Kaufentscheidungsprozesses sowie danach verhalten. 

Sie unterteilt sich in fünf Phasen: Beachten und Überlegen (zusammengefasst: Inspiration), 

Kaufen, Binden und Empfehlen. Nach erfolgter Darlegung der verschiedenen Business-Model-

Ansätze sowie einer Auswahl relevanter BMI-Frameworks wurde BMI als geeignetes Instru-

ment zur Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit identifiziert. BMI ist als Methode im Mö-

belhandel allerdings nicht weit verbreitet, was der Literatur zufolge auf methodische, organi-

satorische und kulturelle Defizite sowie ungenügende Marktkenntnisse zurückzuführen ist. 

 

Im empirischen Teil dieser Arbeit wurden mittels teilstrukturierter Experteninterviews die 

empirischen Forschungsfragen erörtert und in Anlehnung an Kuckartz und Rädiker mittels ei-

ner qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Vorgängig wurden das entsprechende For-

schungsdesign, die Erhebungs- sowie die Analyse- und Auswertungsmethodik eingehend vor-

gestellt und begründet. Zwölf Experten (plus zwei als Pre-Tests sowie im Rahmen einer Vor-

studie) wurden zu den Aspekten des Marktes, der Megatrends, der Customer Journey, der 

Geschäftsmodelle und ihrer Innovation sowie der Bewältigung der Flächenfalle befragt. Die 

daraus gewonnenen Erkenntnisse wurden anschliessend diskutiert und interpretiert und es 

wurden unter Einbezug der Erkenntnisse aus der Theorie entsprechende Schlüsse gezogen. Im 

Rahmen der Beantwortung der Forschungsfragen konnte zusammengefasst festgestellt wer-

den, dass Omnichanneling als die zukunftsweisende Verkaufskanalstrategie betrachtet wird. 

Zudem kommt es zu einer weiteren Entflechtung zwischen dem Einzelmöbelgeschäft und den 

beratungsgetriebenen Gesamtlösungen. Die Digitalisierung und die Nachhaltigkeit wurden als 

die relevanten Megatrends im Rahmen der Empirie bestätigt. Gerade die Digitalisierung be-

einflusst dabei die Customer Journey massgebend. Der stationäre Handel ist von der Digitali-

sierung stark betroffen, da er seine Rolle als Informations- und Inspirationsphase zu einem 

grossen Teil verloren hat. Haptik, Komfort und Beratung wollen Kunden jedoch nach wie vor 

stationär erleben. Die Innovationstätigkeit der Händler im Schweizer Wohnungseinrichtungs-

markt beschränkt sich bis auf ein paar Ausnahmen auf das Ziel der Effizienzsteigerung. Das 

beinhaltet kleinere stationäre Formate, Economy-of-Scale-Effekte (v. a. im Einkauf) sowie Ver-

änderungen der operativen Prozesse (z. B. Filialen dienen als Fulfillment Centers). Für das Ver-

folgen disruptiver Ansätze besteht kaum Raum. Die Unternehmen entwickeln denn auch die 

Geschäftsmodellveränderungen vorwiegend intern, ohne Dritte beizuziehen. Die grössten 

Herausforderungen für den Handel stellen die Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit, der 
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Fachkräftemangel sowie die technologische Entwicklung dar. BMI konnte nicht als in der Pra-

xis angewandte Methodik zur Bewältigung dieser Herausforderungen ausgemacht werden. 

 

Im Gestaltungsteil wurden Handlungsempfehlungen für die Forschung sowie für die Praxis 

getrennt aufgezeigt. Der Forschung wird insgesamt empfohlen, bessere theoretische Grund-

lagen zu schaffen, und zwar sowohl mit Blick auf die qualitative und quantitative Marktent-

wicklung als auch in Bezug auf die Digitalisierung und Nachhaltigkeit im Möbelhandel. Auch 

sollte innerhalb der Customer Journey der Übergang zwischen Inspirations- und Kaufphase 

durch Primärdaten besser erhoben und die Nachkaufphase im Kontext des Fulfillments besser 

untersucht werden. Anhand eines exemplarischen Business Models für den Schweizer Woh-

nungseinrichtungsmarkt konnte ein wichtiger Beitrag zur spezifischen Forschung geleistet 

werden. Die anschliessenden Empfehlungen inkl. ihrer Begründungen für die Praxis gehen im 

Kern von einem Framework zur Bewältigung der Flächenfalle auf einer strategischen Ebene 

aus. In fünf Schritten erhalten Händler praxisnahe und umsetzbare Empfehlungen an die 

Hand. Diese werden durch operative Empfehlungen ergänzt, die in der konkreten Umsetzung 

des Frameworks unterstützen. Kern dieser Handlungsempfehlungen bildet der duale Ge-

schäftsansatz (2 S-Kurven). Die Empfehlungen zur Customer Journey wurden separat darge-

legt und begründet, da sie einer vom Framework abweichenden Betrachtungsweise entspre-

chen. Die Omnichannel-Verkaufskanalstrategie unter umfassender Einnahme der Kundensicht 

steht dabei im Zentrum. 

 

Im Schlussteil werden nun die Erkenntnisse zusammengefasst, um danach den Mehrwert der 

Arbeit im Hinblick auf die Schliessung der Forschungslücken und die Beantwortung der For-

schungsfragen deutlich zu machen.  
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2 Ergebnisse und Erkenntnisse 

Nachfolgend werden die wichtigsten Ergebnisse und Erkenntnisse dieser Forschungsarbeit 

aufgeführt und anschliessend die Zielerreichung sowie der daraus gewonnene Mehrwert die-

ser Dissertation aufgezeigt. 

 Wichtige Ergebnisse und Erkenntnisse 

Empirie sowie Theorie bestätigen die Existenz der Flächenfalle. Aufgrund der verhaltenen Kon-

junkturaussichten sowie weiterer, wenn auch nicht mehr gleich schnell ansteigender Online-

anteile wird sich die Flächenfalle in den nächsten Jahren weiter verschärfen. Um die Umsätze 

halten zu können, sind die Händler gezwungen, immer aufwendiger zu arbeiten (Beratung, 

Visualisierungen, Service etc.), was auf die Ertragskraft v. a. von KMUs drückt. Gleichzeitig stei-

gen die Erwartungen der Kunden an den Handel, was die Wettbewerbsfähigkeit der kleineren 

Marktteilnehmer negativ beeinflusst und grösseren Unternehmen aufgrund der Economy-of-

Scale-Effekte Vorteile verschafft. Das Einzelmöbelgeschäft hat sich über alle Segmente hinweg 

stark in den Onlinekanal verschoben. Dort informieren sich die interessierten Kunden nicht 

nur über die Produkte, sie lassen sich auch zunehmend inspirieren. Das führt zu rückläufigen 

Besucherfrequenzen. Wer online nicht präsent ist, bekommt dies stärker zu spüren. Den Nut-

zen von stationären Einrichtungshäusern sehen die Konsumenten insbesondere in der persön-

lichen Produkt- und v. a. Einrichtungsberatung, dem Testen des Komforts und dem Erleben 

der Haptik von Einrichtungsprodukten. 

 

Um aus dem Teufelskreis aus sich seitwärts bewegenden Umsätzen und immer steigenden 

Aufwendungen und Erwartungen zu deren Erreichung auszubrechen, sieht die Theorie Busi-

ness Model Innovation vor. Hierfür müssen in der Praxis die methodischen Kenntnisse verbes-

sert werden. Der Digitalisierung kommt in diesem Zusammenhang eine wichtige Rolle zu. Die 

Empirie hingegen begegnet dem Problem vorwiegend mit Effizienzsteigerungsmassnahmen, 

was einer Geschäftsmodellanpassung, jedoch keiner Geschäftsmodellinnovation gleich-

kommt. Innovation ist nötig, führt doch die kontinuierliche Effizienzsteigerung in einem Markt 

lediglich zu einem «Zero-Profit Market». Das 2-S-Kurven-Modell (dualer Geschäftsansatz) bil-

det die Basis für BMI unter Beibehaltung der Ertragskraft im angestammten Geschäftsbereich. 

Dieser soll weiterhin auf Effizienz getrimmt werden, um damit die disruptiven Innovationen 

finanzieren zu können, die wiederum langfristig die Wettbewerbsfähigkeit sicherstellen 
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sollen. Dieser Ansatz hat positive Auswirkungen im Hinblick auf das Problem des Fachkräfte-

mangels: Der damit einhergehende Kulturwandel spricht ein neues Segment von Mitarbeitern 

an, die im Rahmen der bisherigen Geschäftsführung keine sinnvolle Beschäftigung für sich ge-

sehen haben. Im Rahmen eines Frameworks zur Lösung der Flächenfalle inkl. operativer Um-

setzungsvorschläge werden die weiteren wichtigen Elemente von BMI im Umfeld des Schwei-

zer Wohnungseinrichtungsmarkts behandelt. Es sind dies namentlich die Organisation, die 

Technologie (inkl. Digitalisierung), die Prozesse, die Führungskräfte und Mitarbeiter, die Ver-

kaufskanäle, die bereits angesprochene Kultur, das Sortiment (inkl. Nachhaltigkeit) sowie die 

Implementierungselemente. 

 

Ergebnisse können in Anbetracht einer Omnichannel-Verkaufsstrategie sowie der sich gegen-

seitig beeinflussenden Elemente im Rahmen von BMI nicht mehr mit angestammten KPIs ge-

messen werden. Einer traditionellen Sichtweise folgend müsste beispielsweise ein kleiner POS 

in einer Innenstadtlage geschlossen werden, wenn er sich – isoliert betrachtet – nicht mehr 

rentiert. Berücksichtigt man jedoch die Aufgaben, die ein solcher POS im Rahmen der vorlie-

gend ausgearbeiteten Customer Journey erfüllt, so zeigt sich sein Beitrag zu den gestiegenen 

Onlineumsätzen, da er das Bedürfnis der Kundschaft nach Beratung, Haptik und Testen des 

Komforts stillt, auch wenn der Abschluss selbst online erfolgt. Zudem wird die bestellte Ware 

allenfalls vor Ort abgeholt. 

 

Die kundenzentrierte Betrachtung der Customer Journey und der aktiven Bearbeitung der 

Touchpoints ist eine weitere wesentliche Erkenntnis der vorliegenden Arbeit. Wer innerhalb 

der Inspirationsphase keine Touchpoints mit dem Kunden generieren kann, wird es im Rah-

men des häufigen Kanalwechsels am Ende dieser Phase schwer haben, als stationäres Einrich-

tungshaus berücksichtigt zu werden. Geeignete E-Commerce-Plattformen erhöhen die Chan-

cen. Für KMUs können auch professionelle Social-Media- und Website-Auftritte die Ausgangs-

lage verbessern. 

 Zielerreichung der Dissertation 

2.2.1 Erreichen der theoriegeleiteten Zielsetzung 

Die theoriegeleitete Zielerreichung aus Kapitel 4.1.2 des Einleitungsteils – die Lösung der Flä-

chenfalle unter Einbezug der Teilziele Marktanalyse, Trendstudie, Customer Journey und 
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BM/BMI – konnte in Kapitel 3.1 des theoretischen Teils erreicht werden. Dies wurde in Abbil-

dung 89 als theoretisches Modell visualisiert, an das die empirischen Untersuchungen an-

schlossen. 

 

Grundsätzlich lässt sich aus der Theorie keine konkrete Lösung für die Bewältigung der Flä-

chenfalle im Schweizer Wohnungseinrichtungsmarkt ableiten. Der BMI wird allerdings ein aus-

reichender Wirkungsgrad bei der Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit attestiert, insbe-

sondere im Kontext der Digitalisierung und der Nachhaltigkeit (v. a. Circular Economy). Dem 

dualen Ansatz des 2-S-Kurven-Konzepts kommt in diesem Zusammenhang eine grosse Bedeu-

tung zu. 

2.2.2 Erreichen der empiriegeleiteten Zielsetzung 

Die empiriegeleitete Zielerreichung korrespondiert mit der theoriegeleiteten und basiert auf 

deren Erkenntnissen (Einleitungsteil, Kap. 4.1.3). Diese konnte in Kapitel 3.3.5 des empiri-

schen Teils erreicht werden. 

 

Die Empirie sieht in der Omnichannel-Vertriebsstrategie das Zukunftsmodell zur Lösung der 

Herausforderungen der Flächenfalle. Dabei wird der «digitalen Fitness» in allen Phasen der 

Customer Journey eine hohe Bedeutung zugesprochen. Kleinere stationäre POS an hochfre-

quentierten Lagen sollen unterstützt durch digitale Tools die Flächenproduktivität in Zukunft 

verbessern und damit wesentlicher Teil der Lösung der Flächenfalle werden. 

2.2.3 Erreichen der gestaltungsgeleiteten Zielsetzung 

Die gestaltungsgeleitete Zielerreichung – die Aufzeichnung eines für Praktiker umsetzbaren 

Lösungswegs hinsichtlich der Flächenfalle für stationär getriebene Wohnungseinrichtungs- 

und Möbelhändler (Einleitungsteil, Kap. 4.1.4) – wurde in Kapitel 3 des Gestaltungsteils dar-

gelegt. 

 

Das Framework zur Lösung der Flächenfalle (Gestaltungsteil, Kap. 2.1), eine BMI-Anleitung für 

Praktiker, bietet einen Lösungsweg im Sinne der gestaltungsgeleiteten Zielsetzung. Das mit 

strategischen Elementen versehene Framework wird durch konkrete operative Empfehlungen 

ergänzt. Diese Massnahmen können separat als Massnahme der 1. oder 2. S-Kurve eingesetzt 
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werden, um punktuell die Wettbewerbsfähigkeit zu verbessern. Nur im Rahmen des Frame-

works können sie jedoch zur nachhaltigen Lösung der Flächenfalle beitragen. 

 

Die Schliessung der Forschungslücke aus Kapitel 1.3 im theoretischen Teil wurde in Kapitel 3.1 

des Gestaltungsteils detailliert erörtert und begründet. 

 Zentrale Erkenntnisse und Mehrwert der Dissertation 

Als zentrale Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit zur Lösung der Flächenfalle wird zum einen 

der duale Geschäftsansatz (2 S-Kurven) als Organisationsform für Geschäftsmodellverände-

rungen und -innovationen, zum anderen die Orientierung an der Customer Journey als Instru-

ment einer konsequenten Kundenorientierung identifiziert. 

 

Anhand der 2 S-Kurven lassen sich Projekte mit passenden Rahmenbedingungen (Ziele, 

Budget, Zeit, Führungskräfte, Mitarbeiter, Kultur, Methodik etc.) ausstatten. Der Mehrwert 

besteht in besseren Resultaten sowohl von Effizienzsteigerungsprojekten als auch von radika-

len Innovationen, die durch verminderte Grabenkämpfe unterschiedlich ausgerichteter Mit-

arbeiter, eine höhere Mitarbeitermotivation, eine veränderte Kultur, technologische Fort-

schritte und neue Führungskräfte (v. a. der 2. S-Kurve) erzielt werden. Die Anforderungen an 

das oberste Management steigen. Ihnen obliegt es, als Bindeglieder zwischen den 2 S-Kurven 

zu vermitteln und gleichzeitig sicherzustellen, dass sich die mit der Zeit zurückbleibenden Mit-

arbeiter der 1. S-Kurve weiterentwickeln. Die sich damit insgesamt erneuernde Kultur wird 

positive Auswirkungen auf die Attraktivität als Arbeitgeber haben. Der duale Ansatz ebnet den 

Weg zur erfolgreichen Innovation des Geschäftsmodells, was zu einer langfristigen Sicherung 

der Wettbewerbsfähigkeit führen kann. 

 

Die konsequente Ausrichtung an der Customer Journey führt zu einer Mehrkanal-Vertriebs-

strategie, idealerweise zu einem Omnichannel-Ansatz – unabhängig von Grösse und Positio-

nierung des Unternehmens. Selbst Pure Onliner setzen vermehrt auf ergänzende stationäre 

Showrooms, um den Kundenbedürfnissen gerecht zu werden. Der Mehrwert liegt im besseren 

Verständnis der Bedürfnisse und folglich des Verhaltens der relevanten Konsumenten, was 

wiederum Rückschlüsse auf das eigene Verhalten und Angebot erlaubt. Je mehr Touchpoints 

ein Unternehmen generieren kann, desto höher ist die Kundenbindung und desto grösser sind 

folglich die Chancen auf einen erfolgreichen Abschluss bzw. mehrere erfolgreiche Abschlüsse.  
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3 Ausblick 

 Praxisausblick 

Basierend auf der erarbeiteten Marktanalyse und den Erkenntnissen aus der Empirie in Bezug 

auf die aktuelle Innovationstätigkeit muss von einer weiteren Konsolidierung auf dem Schwei-

zer Wohnungseinrichtungsmarkt ausgegangen werden. Begründen lässt sich dies durch die 

ungenügende Innovationstätigkeit im Rahmen der Geschäftsmodellentwicklung einerseits so-

wie durch die fortschreitenden Economy-of-Scales-Effekte grosser Marktteilnehmer anderer-

seits. Die von vielen Experten geäusserte Meinung, dass die Onlineanteile weiter steigen wer-

den, wird ebenfalls den grossen Playern in die Hände spielen. Multi- und Omnichanneling stel-

len eine teure und aufwendige Strategie dar, die gerade für KMUs eine Herausforderung ist. 

Zusammen mit den Pure Onlinern werden die grossen Unternehmen das Einzelmöbelgeschäft 

weiter an sich reissen und die kleineren Unternehmen in das beratungsgetriebene Geschäft 

drängen. Nischenstrategien werden weiter Erfolgspotenzial aufweisen können, aber auch das 

Beratungsgeschäft wird von den Grossen kontinuierlich integriert werden. Neue Differenzie-

rungsmerkmale sind daher wichtig. Die Nachhaltigkeit ist eine Strategie davon, die Digitalisie-

rung die andere. Wer sich diesen Entwicklungen gänzlich verschliesst und auf seinem «be-

währten» Geschäftsmodell beharrt, der wird die Konsequenzen der Flächenfalle innerhalb der 

nächsten Jahre zu spüren bekommen. Der Niedergang des Geschäftsmodells erfolgt schlei-

chend, bis es irgendwann nicht mehr geht oder sich im Rahmen von Nachfolgelösungen keine 

Interessenten zur Übernahme mehr finden lassen und Liquidationen von Traditionsunterneh-

men unausweichlich werden. 

 

Angesichts dieser Aussichten werden die für die Entwicklung erforderlichen Mitarbeiter ein 

kritischer Faktor sein. Ausreichend qualifizierte Mitarbeiter für das Omnichanneling zu finden 

und zu halten, wird eine grosse Herausforderung sein. Das vorliegende Forschungsprojekt hat 

gezeigt, dass dem durch eine neue, aufgeschlossene Unternehmenskultur begegnet werden 

kann. Die Softfaktoren der Megatrends Diversity & Inclusion und New Work werden wichtig 

werden. Ergeben sich hier in Anbetracht des auf dem Arbeitsmarkt etablierten Images für ein-

zelne Unternehmen Schwierigkeiten, so werden Spin-offs oder Umfirmierungen vorzunehmen 

sein. 
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 Forschungsausblick 

Business Model Innovation erfreut sich in der Forschung – gerade im Zusammenhang mit der 

Digitalisierung und der Kreislaufwirtschaft – eines grossen Interesses. Es wäre in diesem Sinne 

wünschenswert, wenn mehr Forschungsprojekte zu BMI im Schweizer Non-Food-Bereich rea-

lisiert würden. Dabei erscheinen die kulturellen Aspekte, das Change-Management und die 

Organisationsformen als besonders interessant. 

 

Nach wie vor fehlen Primärdaten zur Customer Journey im Schweizer Wohnungseinrichtungs- 

sowie auch im Non-Food-Markt, wird von vereinzelten, unveröffentlichten Marktforschungen 

abgesehen. Die Customer Journey als Konzept ist wichtig und zukunftsweisend für den Detail-

handel. Sie sollte daher mehr Forschungsaufmerksamkeit in der Schweiz erhalten. 

 

Auch dem im Rahmen dieser Forschungsarbeit angetroffenen Phänomen, lieber Investitionen 

in vertraute, jedoch erwiesenermassen wenig rentable Bereiche zu tätigen als in Projekte, die 

aufgrund ihres innovativen, neuen Charakters einen unbekannteren, jedoch potenziell erfolg-

reicheren Ausgang versprechen, sollte in der Forschung nachgegangen werden. Dieser «Bias» 

stellt ein grosses Problem bei der Umsetzung von Veränderungsprozessen dar – gerade auch 

im traditionellen, stationären Möbelhandel. Forschungsbasierte Lösungsansätze würden sol-

chen Unternehmen dabei helfen, Auswege aus dieser Haltung zu finden, um die eigene Wett-

bewerbsfähigkeit zu verbessern. 
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Abkürzungsverzeichnis 

3D dreidimensional 
AI Artificial Inteligence, entspricht KI (Künstlicher Intelligenz) 
AR Augmented Reality 
B2B Business-to-Business 
B2C Business-to-Consumer 

Big Data Grosse Datenmengen, Technologien zur Verarbeitung und Auswer-
tung riesiger Datenmengen 

BIP Bruttoinlandprodukt 

BMI Business Model Innovation (entspricht der Geschäftsmodell-Innova-
tion) 

C2C Cradle to Cradle, (von der Wiege zur Wiege) 
CAGR Compound Annual Growth Rate 
CSR Corporate Social Responsibility 
D2C Direct-to-Consumer 
DCX Digital Customer Experience (digitales Kundenerlebnis) 
E-Commerce Electronic Commerce 
ERP Enterprise-Resource-Planning (Software) 
etc. et cetera 
F2C Factory-to-Consumer 

FSC Forest Stewardship Council, Produkte aus verantwortungsvoller 
Waldwirtschaft 

GDI GDI Gottlieb Duttweiler Institute 
ICT Informationstechnologie 

ILO 

Definition des Internationalen Arbeitsamtes (ILO). Als Erwerbslose ge-
mäss ILO gelten demnach alle Personen der ständigen Wohnbevölke-
rung in der Schweiz, die ohne Arbeit sind, eine Stelle suchen und in-
nerhalb kurzer Zeit mit einer Tätigkeit beginnen könnten. 

IOROPO Erweiterung des ROPO-Ansatzes um die vier möglichen Kundenwege 
in der Vorkaufphase der Customer Journey nach Friedrich und diek-
mann (2016, S. 293): 
1. Impuls Online zu Research Online
2. Impuls Online zu Research Offline
3. Impuls Offline zu Research Online
4. Impuls Offline zu Research Offline

IPO Initial Public Offering (Erstbörsengang)
Kap. Kapitel
KI Künstliche Intelligenz

MVP 
Minimum Viable Product, ein Produkt mit den minimalen Anforde-
rungen und Eigenschaften (startplatz.de), auch MFP (minimal funktio-
nierendes Produkt) genannt (Maurya 2013, S. 8).

POS Point-of-Sale, ohne weiteren Zusatz wird dabei immer auf den statio-
nären Verkaufspunkt Bezug genommen.

PR Public Relations

Pure Onliner Unternehmen, die ihre Leistung rein online erbringen, ohne Plattfor-
men.
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Pure Player Unternehmen, welches seine Leistungen ausschliesslich online anbie-
tet (Internet Pure Player). Pure Onliner und Plattformen sind Teil der 
Pure Player 

PWC Pricewaterhouse Coopers 
Re-Commerce Handel mit gebrauchten Gütern 
ROPO Research Online Purchase Offline 
Spkr. Den in Interviewtranskriptionen bezeichneten Sprecher (Speaker).  
VR Virtual Reality 
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