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Geleitwort Bernhard Egger, HANDELSVERBAND.swiss

Die Zusammenarbeit zwischen dem HANDELSVERBAND.swiss und der
Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW, namentlich Prof. Ralf Wolfle,
Leiter Kompetenzschwerpunkt E-Business, zeigt eindrucksvoll, welches
Potenzial in der Verbindung von Praxis und Forschung steckt. Uber viele
Jahre hinweg konnten wir in einem gemeinsamen fachlichen Austausch,
gefiihrt durch die Expertise von Prof. Wélfle, und durch die Bereitstellung
von Daten durch uns, den E-Commerce Report Schweiz, der seit 2020
Commerce Report Schweiz heisst, massgeblich unterstiitzen. Das ge-
meinsame Engagement hat der Studienreihe eine tiefe Verankerung in
der Praxis ermoglicht und zu ihrer hohen Relevanz beigetragen.

Das vorliegende Buch fasst zentrale Erkenntnisse aus 15 Jahren Studien-
arbeit am Commerce Report Schweiz zusammen. Es spiegelt die dynami-
sche Entwicklung des Handels in eine «vernetzte Angebotswelt». Dieser
Begriff beschreibt treffend, wie sich Marktstrukturen, Rollen und Koope-
rationsformen in einem zunehmend digitalisierten und vernetzten Um-
feld entwickeln. Es zeigt das Miteinander im Handel — heute pragt Omni-
channelhandel die Welt des Retail. Prof. Wolfle pladiert dem Zeitgeist
entsprechend dafir, sich starker auf die Basismechanismen der digitalen
Transformation zu besinnen und diese im eigenen Kontext zu nutzen, an-
statt sich im Konkurrenzkampf der Kanale festzubeissen.

Zukunft gestalten erfordert, die Gegenwart zu verstehen — eine Haltung,
die dieser Studienreihe zugrunde liegt.

Der besondere Dank gilt Prof. Ralf Wolfle fir seine langjahrige For-
schungsarbeit, der daraus resultierenden Studienreihe und der exzellen-
ten Basis fir die Zukunft. Vielen Dank flr die gute Zusammenarbeit.

Bern, im Januar 2025

Bernhard Egger, Geschaftsfiihrer HANDELSVERBAND.swiss



Geleitwort Prof. Dr. Petra Schubert, Universitat Koblenz

Mit der Griindung der Fachhochschule beider Basel FHBB Ende der
1990er Jahre wurde ein Institut unter der Leitung von Prof. Dr. Walter
Dettling ins Leben gerufen, das die neuen Bereiche Forschung und Dienst-
leistung aufbauen sollte. Ralf Wélfle und ich wurden darin gemeinsam
mit dem strategischen Schwerpunkt E-Business betraut.

Es galt, sowohl den Forschungsansatz als auch die inhaltlichen Grundla-
gen des neuen Themengebiets E-Business zu definieren. Wir entschieden
uns fiir eine Forschung in engem Austausch mit der Wirtschaft und ande-
ren Hochschulen. Die primar qualitativen Auswirkungen des Internets er-
fassten wir explorativ in Experteninterviews. Die Erkenntnisse wurden
systematisiert, mit der wissenschaftlichen Literatur abgeglichen und
schlussendlich in das Verstandnis von Begriffen, systematischen Grafiken
und Methoden Uberfiihrt, die Gber die Jahre in die sogenannte eXperi-
ence-Methodik einflossen. Diese Methodik hat sich lber 25 Jahre be-
wahrt und ist bis heute im Einsatz. Von mehr als 120 von uns gecoachten
Autoren wurden (iber 250 Projektbeschreibungen in mehr als 15 Blichern
veroffentlicht und an zahlreichen Konferenzen diskutiert. Gleichzeitig
sind viele langjahrige, vertrauensvolle Beziehungen mit Entscheidungs-
tragern in der Wirtschaft entstanden.

In der funfzehnjahrigen Studienreihe E-Commerce Report Schweiz
konnte Ralf Wolfle dieses spezifische Forschungs-Know-how erneut an-
wenden und erweitern. Das in strukturierten Interviews mit dem Who is
Who im Schweizer E-Commerce erhobene Wissen wurde wissenschaft-
lich erfasst, analysiert und interpretiert. Oftmals konnte Prof. Wolfle ak-
tuelle Entwicklungen neu einordnen und, wie zum Abschluss der Studien-
reihe in diesem Buch, in einem neuen Bild zusammenfassen.

Ich gratuliere Prof. Ralf Wolfle zu den herausragenden Ergebnissen seiner
Forschungsarbeit. Die Jahre der engen Zusammenarbeit in Basel gehdren
zu den Highlights meiner eigenen Berufslaufbahn.

Koblenz, im Januar 2025
Prof. Dr. Petra Schubert

Professur fur Betriebliche Anwendungssysteme, Universitat Koblenz



Vorwort

«Wir holen das Wasser nicht mehr am Brunnen, es kommt zu uns nach
Hause» — dieses erste Zitat im E-Commerce Report 2009, der ersten Aus-
gabe der fiinfzehnjahrigen Studienreihe, die seit 2020 Commerce Report
Schweiz heisst, stammt von Christian Wanner. Er ist Mitgriinder von Le
Shop, dem umsatzstdrksten Online-Supermarkt der Schweiz, der heute
unter migros.ch gefiihrt wird. Ziel der Studienreihe war von Beginn an,
die Potenziale und Auswirkungen der Digitalisierung auf den Vertrieb an
Konsumenten zu untersuchen. Die Anregung zu dieser Studie kam von
der Datatrans AG, heute Planet, dem in der Schweiz fiihrenden Anbieter
fiir Online- und Mobile-Zahlungslésungen. Konzept und Methodik wur-
den vom Team des Kompetenzschwerpunkts E-Business der Fachhoch-
schule Nordwestschweiz FHNW entwickelt und umgesetzt.

Mit dem Bild vom Brunnen und der Transformation der Wasserversor-
gung formulierte Christian Wanner eine Vorstellung davon, wie es mit der
Konsumguterdistribution weitergehen kénnte. Die wissenschaftliche Stu-
dienreihe war empirisch, primar explorativ ausgerichtet. Jahrlich wurden
die Mitglieder eines rund dreissigkdpfigen Studienpanels personlich in-
terviewt — das Who is Who der Gestalter des Digital Business in der Kon-
sumglterbranche. Analysiert, zusammengefasst und eingeordnet wur-
den die Ergebnisse in flinfzehn Jahresberichten publiziert und als Down-
load von insgesamt etwa 50'000 namentlich erfassten Personen bezogen.

Zum Abschluss der Studienreihe erscheint dieses Buch. In ihm werden die
wichtigsten Erkenntnisse in Form des Bildes der vernetzten Angebotswelt
zusammengefasst. Es ist der Dank des Autors an die Datatrans AG und die
fast einhundert Mitwirkenden im Studienpanel. In rund 450 langen und
oft herausfordernden Interviews haben sie mit ihren Beurteilungen die
Grundlage fiir die Studienergebnisse gelegt.

Gedankt sei auch den weiteren Unternehmen und Organisationen, die
unsere Arbeit unterstiitzt haben. Ein besonderer Dank geht an meinen
Forschungspartner Prof. Dr. Uwe Leimstoll, ausserdem an die mitwirken-
den Kolleginnen und Kollegen am Institut fir Wirtschaftsinformatik sowie
die Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW fir die Schaffung der Rah-
menbedingungen, die solche Projekte ermdoglichen.

Basel, im Januar 2025

Ralf Wolfle



Zum Konzept dieses Buches

Diese Publikation ist ein Kondensat aus den Ergebnissen 25-jahriger wis-
senschaftlicher Forschungstatigkeit am Kompetenzschwerpunkt E-Busi-
ness des Instituts flir Wirtschaftsinformatik FHNW. Im Detail publiziert
wurden die Ergebnisse in flinfzehn Blichern aus der Forschungsinitiative
eXperience! sowie in sechzehn Berichten aus der Studienreihe E-Com-
merce Report Schweiz, die seit 2020 nur noch Commerce Report Schweiz?
heisst [Wolfle/Leimstoll 2009-2023]. Deren Ergebnisse wurden tberwie-
gend aus den Aussagen von jahrlich rund 30, in persénlichen Interviews
befragten Experten aus namhaften Schweizer Unternehmen abgeleitet.

Die primare Zielgruppe dieses Buches sind Entscheider in der Wirtschaft.
Die Ausfiihrungen sollen ihnen dabei helfen, die Gegenwart zu erfassen,
zu reflektieren und zu verstehen, um die Zukunft besser gestalten zu kén-
nen. Der studentische und berufliche Nachwuchs ist in diese Zielgruppe
ausdricklich mit eingeschlossen.

Im Vergleich zu den ausfihrlicheren Studienberichten ist dieses Buch so
konzipiert, dass es einen gut lesbaren und leicht verstédndlichen Uberblick
Uber die Transformation der Konsumgiterdistribution gibt. Vor allem fir
den Berufsnachwuchs enthalt es in den Fussnoten kurze Erklarungen zu
den hier zugrunde gelegten Begriffsverstandnissen. Neben den eigenen
Forschungsarbeiten basiert das Buch in Bezug auf Systematik und Begriffe
der traditionellen Distribution massgeblich auf Miller-Hagedorn et al.
(2012) und dem Katalog E des Ausschusses fiir Definitionen zu Handel und
Distribution (2006). Zum Vergleich mit einer neueren Publikation diente
Pepels (2023). Die Uberlegungen zu den Funktionsbiindeln des Handels
und deren Entbindelung basieren auf Albers/Peters (1997).

Dieses Buch widmet sich ab Seite 16 der neuen, vernetzten Angebots-
welt. Es fuhrt die traditionelle Handelswelt und die durch das Internet
entstandenen Vertriebsformen zusammen — einschliesslich der neuen
Rollen auf digitalen Plattformen. Einleitend thematisiert es handelsorien-
tiert die Basismechanismen der digitalen Transformation. Ziel ist, der po-
tenzialorientierten Auseinandersetzung mit der Transformation mehr
Aufmerksamkeit zu schenken als dem Konkurrenzkampf der Kanale.

L Fur Informationen und Publikationen zur Forschungsinitiative eXperience siehe:
https://www.fhnw.ch/experience-fallstudien.

2 n der Studienreihe wurden von 2009 bis 2023 16 Studienberichte veréffentlicht
[Wolfle/Leimstoll 2009 bis 2023]. Sie stehen alle zum kostenlosen Download bereit
unter: https://www.fhnw.ch/commerce-report.
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Neuorientierung in der vernetzten Angebotswelt

Hand aufs Herz: Konsumieren tun wir alle
gern. Da sind zwar ein paar Bedenken wegen
der Umweltfolgen, wegen des vollen Kleider-
schranks und wegen des in Schach zu halten-
den Korpergewichts. Also machen wir ein
paar Kompromisse, jeder auf seine Weise,
und haben weiter Freude am Konsumieren.
Schliesslich leben wir in einem Konsumpara-
dies: Zu keiner Zeit war das fiir den Grossteil
der Schweizer Bevélkerung erschwingliche
Angebot grosser und vielfdltiger als heute.
Das haben wir — neben den stabilen gesell-
schaftlichen Lebensbedingungen — zahlrei-
chen Innovationen zu verdanken. Insbeson-

dere die mitunter sprunghaften Impulse aus

der Informatik verdndern viele Lebensberei- «S Motto haisst, mer mache dicht.
che. So auch die Konsumgiiterindustrie und Doodrzue basst grad die Gschicht.
den Handel, mit deren Transformation sich Ich wott in e Laade goo.
dieses Biichlein auseinandersetzt. Dert haissts, da isch nimme doo.

Vor zaa Daag duet da no waarbe.
Hit wirbt ar fir s Laadestaarbe.
Noo dam frogt mi aine glatt:
Goosch du z Basel no in d Stadt?
Mangge Laade isch nimm z redde.
Bildlig zaigt is daas d Blaggedde.
Lueg, am Waggis loots kai Rueh.
Ar macht jetz sy Laade zue. ...»°

Dass die Veranderungen viele Menschen be-
schaftigten, zeigt die rechts abgebildete Pla-
kette zur Basler Fasnacht 2016°. Die Basler
verstehen ihre «Blaggedde» als Zeitdoku-
mente, die festhalten, was sie bewegt. 2016
war es das Ladensterben. Offensichtlich gibt
es hier ein Verlustempfinden und Unver-
standnis: Warum sterben Liden, wo wir
doch Geld haben und gerne konsumieren?

3 Das Motto der abgebildeten Plakette zur Basler Fasnacht im Jahr 2016 lautete «Mer
mache dicht» — eine Anspielung auf das Ladensterben, nicht nur in Basel. Erldutert
wurde das Motiv in Versform auf dem «Blaggedde-Zeedel» von Alexander Sarasin,
natlrlich im Basler Dialekt. Auf Hochdeutsch lautet der Text in etwa so: «Das Motto
heisst, wir machen dicht. Dazu passt gerade diese Geschichte: Ich wollte in einen
Laden gehen, da heisst es, den gibt es nicht mehr. Vor zehn Tagen hat der noch ge-
worben, heute steht er flr’s Ladensterben. Da fragt mich doch eine glatt: Gehst du
in Basel noch in die Stadt? Mancher Laden ist nicht mehr zu retten, bildlich zeigt uns
das die Plakette. Schau, der Mann hat keine Ruhe, er macht jetzt seinen Laden zu.»



Zwei Szenarien mit fragmentierten Kaufprozessen

Egal ob am Stammtisch, in der Kantine der Mitarbeitenden des Waren-
hauses oder im Innenstadtausschuss des Gemeinderates, die Antwort
wird nicht lange auf sich warten lassen: «Das Internet ist schuld». Obwohl
der Hinweis auf das Internet richtig ist, die Antwort ist unbefriedigend.
Denn mehr als ein resignierendes Schulterzucken bringt sie nicht hervor.

Zwei Szenarien mit fragmentierten Kaufprozessen

Die Antwort |asst ausser Acht, dass uns die IT primar neue Méglichkeiten
beschert hat: Méglichkeiten fiir die Uberwindung rdumlicher Distanz und
far neue, effektive Formen der Interaktion. Noch Anfang der 1990er Jahre
hatte man sich diese kaum vorstellen kénnen. Anhand von zwei alltagli-
chen Szenarien soll deren Bedeutung gezeigt und erértert werden:

Szenario 1: Blumenstrauss

Beim Friihstiick am Samstagmorgen gab es liberraschend einen freudigen An-
lass, jemandem einen Blumenstrauss zukommen zu lassen. Aber wie? Variante
1) Den Blumenstrauss selbst besorgen und hinbringen: dafir ist der Weg zu
weit. 2) Der Blumenvermittlungsservice mit der bekannten Marke: die Online-
recherche ergab, dass dieser eine Zustellung am selben Tag nicht garantiert.
3) Ein ortlicher Blumenladen: Via Google Maps war ein zur Lieferadresse nahes
Blumengeschaft leicht zu finden. Das Foto und die Rezensionen waren vielver-
sprechend; es war zwar keine Website, aber eine Telefonnummer angegeben.
Ein Anruf klarte, dass sie den Auftrag ausfiihren kénnen, wobei sie tiber einen
lokalen Velokurier ausliefern. Die Bezahlung erfolgte per Paypal. Keine drei
Stunden spater meldete eine SMS, dass die Blumen libergeben wurden.

Szenario 2: Partykleid

Nach der Arbeit im Zug ist Instagram eine willkommene Zerstreuung, auch an
diesem Donnerstag. Da tauchte plotzlich dieses tolle Kleid auf, im Angebot bei
Zalando. Es ware perfekt flir die Party am Samstag. Aber reicht die Zeit? Vom
Zalando-Lager in Brieselang nach Ostermundigen bei Bern sind es rund 1'000
km. Es klappt — fur die Kundin auf einem verborgenen Weg. Denn ein Waren-
haus in Bern, das dieses Kleid ebenfalls fiihrt (was die Interessentin aber nicht
wusste), ist via Connected Retail* an Zalando angeschlossen. Es versendete das
Kleid am Freitag im Namen von Zalando per A-Post von Bern nach Ostermundi-
gen. Am Samstag morgen kam es an — und die Party war noch schoner.

4 Connected Retail ist ein Angebot von Zalando an unabhangige Einzelhandler, das Ful-
fillment fir Zalando-Bestellungen aus ihrem eigenen Warenbestand zu ibernehmen.



Neuorientierung in der vernetzten Angebotswelt 3

Im Szenario 1 versagt der daflr pradestinierte Blumenvermittlungsser-
vice, weil er keine zuverladssige Aussage zum Liefertermin machen kann.
Google Maps gibt den entscheidenden Hinweis auf einen geeigneten Blu-
menladen. Eine Mitarbeitende dort war in der Lage, spontan auf den Kun-
denwunsch einzugehen, indem sie einen Velokurier und einen Zahlungs-
dienst einzubinden wusste. Der Kunde hat online eine Lésung gesucht,
gefunden hat er sie bei einem technisch kaum vernetzten, stationdren
Blumenladen. Tatsachlich waren aber vier Unternehmen beteiligt.

In Szenario 2 ist Zalando der Anbieter, drei weitere Unternehmen sind
beteiligt. Den Kaufimpuls |6ste Instagram aus. Zalando als technisch gut
vernetzter Online-Pure-Player hatte sein Angebot dort geschickt plat-
ziert. Das Warenhaus in Bern war dazu nicht in der Lage, was fast fur den
gesamten stationdren Handel gilt. Ersatzhalber stellt es sich Zalando als
Fulfillment-Partner zur Verfligung und erhoht so auf indirektem Weg sei-
nen Umsatz.

Die Beispiele sind beliebig und dass am Ende beider online begonnenen
Prozesse stationdre Anbieter den Auftrag ausfiihren, mag konstruiert er-
scheinen, ist aber moglich. Unstrittig dirfte sein, dass sich Konsumenten
bei nicht gewohnheitsmassigen Kaufen aus der Situation heraus organi-
sieren, oft mit dem Internet als erste Kontaktstelle zur Anbieterseite. Es
ist naheliegend, dass solche Customer Journeys oft fragmentiert® sind. Im-
mer noch glltig ist, dass stationare Anbieter mit ihrer lokal verfiigbaren
Ware einen wertvollen USP haben, erst recht, wenn sie mit einer Service-
haltung einhergehen, wie im Szenario Blumenstrauss.

Ein Punkt aber erzielt bisher wenig

Leistungserbringung im Verbund erweitert das

Aufmerksamkeit, die Leistung im Ver-
Potenzial des eigenen Angebots.

bund: Weder der Blumenladen noch
das Warenhaus hatten allein mit ih-
ren Kandlen und Ressourcen die Verkdufe anbahnen oder erfiillen kén-
nen. Die Szenarien zeigen: Es kann sinnvoll sein, sich im Verbund zu posi-
tionieren. Das heisst, externe Leistungen in das eigene Angebot einzube-
ziehen und umgekehrt, eigene Ressourcen auch in externe Kaufkontexte
einzubringen.

Die Infrastruktur und die vergleichsweise neuen Handlungsoptionen hat
uns das Internet beschert. Nach und nach wurden sie in den vergangenen
30 Jahren in Gestalt neuer Services in die Handelswelt eingefiihrt, wie
Abb. 1 auf der folgenden Seite zeigt.

5n einer fragmentierten Customer Journey verlauft der Weg des Kunden durch die
verschiedenen Phasen seines Kaufprozesses nicht linear, sondern mit Unterbrichen
und Kanalwechseln, oft unter Einbezug mehrerer Anbieter.



4 Zwei Szenarien mit fragmentierten Kaufprozessen

Abb. 1: Aus der stationdren wird eine vernetzte Angebotswelt

Stationdre Vernetzte
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Aus Influencern werden
Tipping Point Vermarktungsprofis

Platzen der Dot.com-Blase: Facebook macht auch Social Media
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pioniere erganzen die §
traditionelle Angebotswelt. Mobile Apps und App-Stores

etablieren sich als Verkaufskanale

Mit dem iPhone als erstem erfolgreichen
Smartphone wird E-Commerce ubiquitar

Pure Player Digitec beginnt mit der
Er6ffnung stationarer Touchpoints

Die Griindung von YouTube markiert
den Beginn des Medien-Streamings

Google startet AdWords und wird Frovatl i
zum Kundenzugangsdienstleister CgrPg:']nag-PKOrEte

Die kanallbergreifend vernetzte
Angebotswelt setzt sich durch.

Erste Schweizer Onlinemarktplatze,
autoscout24.ch, auction24 (Ricardo)

Erste Onlineshops in der Schweiz,
darunter buch.ch, stegcomputer.ch

»
>

1995 2000 2005 2010 2015 2020 ©2025

Es ist an den Anbietern, die besonderen Potenziale digitaler Interaktion
in nitzliche Services umzusetzen. Konsumenten dirfen wahlen, ob sie
diese annehmen wollen oder lieber beim Gewohnten bleiben. Lange blie-
ben traditioneller Handel und E-Commerce® getrennte Welten. Aber nach
und nach haben die Konsumenten gelernt, die Formate und Services so
zu kombinieren, wie es fiir sie jeweils gerade am besten passt. Die
Corona-Pandemie hat der Umorientierung weiteren Schub verliehen und
endgililtig auch die traditionellen Anbieter erreicht. Die suchen nun die
flr sie passendste Moglichkeit, im Geschéft zu bleiben. Ist es sinnvoll, als
Newcomer einen Onlineshop zu lancieren? Darauf gibt es keine einfache
Antwort. Es ist Zeit flr eine differenzierte Auseinandersetzung mit den
Potenzialen digitaler Interaktion in der vernetzten Angebotswelt.

Tatsachlich ist in den letzten 30 Jahren in der Konsumgtterbranche so viel
passiert, dass das traditionelle, lineare Bild der Distribution’ mit seinen
starren Rollen die heutige Realitdt nicht mehr addaquat abbildet. Aller-

6 E-Commerce ist die Unterstitzung der Beziehungen und Prozesse eines Unterneh-
mens zu seinen Kunden durch vernetzte IT. E-Commerce kann eine oder mehrere
Transaktionsphasen umfassen [Wolfle 2016, S. 12]. E-Commerce ist der Teilbereich
des E-Business, der sich auf die Kunden eines Unternehmens bezieht. Ist der Teilbe-
reich der Beschaffung bei Lieferanten gemeint, lautet der Begriff E-Procurement.

7 Die Aufgabe der Distribution besteht darin, dem Endverbraucher Produkte oder
Dienstleistungen des Herstellers verfligbar zu machen [Miller-Hagedorn et al. 2012].
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dings liegt die Entwicklung dieses alten Verstandnisses auch (iber ein
Jahrhundert zuriick. Sie erfolgte damals primar aus der Perspektive der
Hersteller, die ihren Vertrieb mit Hilfe von Intermedicren® in einem noch
wenig organisierten Handel aufbauten. Entsprechend alt und unvollstan-
dig sind die Begriffe und Rollenbeschreibungen, die auch in gesetzliche
Bestimmungen des schweizerischen Obligationenrechts und des deut-
schen Handelsgesetzes eingegangen sind.

Die traditionelle Handelsliteratur hat grésste Miihe, die Phanomene der
Onlinewelt auf eine Weise in ihre Systematik und Begriffswelt aufzuneh-
men, die ihre Bedeutung auf angemessene Weise zum Ausdruck bringt®.
Literatur zu E-Commerce bemiht sich kaum um eine Ankniipfung an
«alte» Branchenverhaltnisse. Meist fokussiert sie auf einzelne Teilberei-
che, z. B. den B2C-E-Commerce oder auf Onlinemarketing.

Das Verstandnis von der vernetzten Angebotswelt

Der Begriff der vernetzten Angebotswelt iberwindet die gedankliche
Trennung der beiden Kanalwelten Stationdr und Online. Viele Konsumen-
ten haben das bereits vollzogen, das zeigen deren Customer Journeys.

FUr Anbieter bedeutet die vernetzte Angebotswelt, auch ihre Leistungs-
erbringung im Verbund zu denken??. Sich darauf zu beschranken, lediglich
Onlinezugénge fiir Kunden herzustellen, greift zu kurz. Das Potenzial der
vernetzten Angebotswelt besteht darin, in der Distribution parallel ver-
schiedene Rollen einnehmen zu kdnnen und die eigenen Ressourcen fle-
xibel immer da einzubringen, wo sie gerade niitzlich sind — und umge-
kehrt. Zum Beispiel miissen stationdre Geschafte nicht zwingend Orte
sein, die alle Leistungen selbstandig erbringen kénnen. Stattdessen kon-
nen sie ein Touchpoint zu einem Angebotssystem sein, das sich aus lokal
vorhandenen und abrufbaren Leistungskomponenten zusammensetzt.
So kann das eigene Angebot um externe Leistungskomponenten erwei-
tert werden!’. Umgekehrt kdénnen die eigenen Leistungskomponenten
auch bei anderen Anbietern wertschdpfend sein. Nicht zuletzt in Verbin-
dung mit digitalen Plattformen entstehen auf diese Weise vielfaltige
Wertschopfungsgemeinschaften. Flexibles Arbeiten in Netzwerken heisst
die Devise. Urspringlich rein online ausgerichteten Anbietern fillt das
meist leichter als ihren stationaren Kollegen.

8 Mit Intermedisren sind Mitwirkende an der Distribution gemeint, die zwischen Her-
steller und Endkunden aktiv sind, zum Beispiel Grosshandler und Einzelhédndler.

9 Das Thema wird ab Seite 27 ausfuhrlich behandelt.

10 Auf Seite 50 wird diese Aussage anhand von zwei realen Beispielen veranschaulicht.

i Beispiel daflir sind virtuell erweiterte Sortimente, vgl. Seite 33.
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Der Zauber des Internets

An der Basler Fasnacht im Jahr 2016 war das Ladensterben das zentrale
Thema. Was auf der Makroebene offensichtlich ist, bleibt in seinen Wir-
kungsmustern oft im Verborgenen. Bevor auf die Details der vernetzten
Angebotswelt eingegangen wird, soll deshalb die digitale Transformation
auf der Mikroebene thematisiert werden. Es ist zu hoffen, dass insbeson-
dere traditionelle Anbieter dadurch auf weitere Ideen fiir die Nutzung di-
gitaler Potenziale kommen, als einen 08/15-Onlineshop zu lancieren. Den
Anfang macht die Uberwindung raumlicher Distanzen, danach folgen
neue Moglichkeiten zur Gestaltung effektiver digitaler Interaktion.

Die Uberwindung raumlicher Distanz

Wer 1990 eine schon ausgeschmiickte Geschichte erzahlt hatte, dass man
schon bald jederzeit und gratis in der Lage sein wiirde, Orte irgendwo auf
der Welt audiovisuell zu besuchen, Zugang zu einem unermesslichen In-
formationsschatz zu erhalten, sich live mit Fremden auszutauschen, jeg-
liche Waren anbieten, kaufen und bezahlen zu kénnen, ware man ver-
mutlich als Marchenerzahler gefeiert worden. Aber so ist es gekommen!

Auch fiir die Distribution von Waren ist die Uberwindung von Raum und
Zeit die folgenreichste Auswirkung des Internets. Bis dato war ein Her-
steller, wenn er nicht allein im lokalen Umfeld verkaufen wollte, fir die
Erschliessung und Bewirtschaftung weitraumiger Absatzgebiete auf den
Handel angewiesen. Allein um potenziellen Kunden ein Angebot bekannt
zu machen, mussten Distanzen Uber-
Ein Griff zum Handy und das Angebot der Welt wunden werden, was — ohne IT — Zeit
ist zum Klicken nah. braucht. Aber das ist vorbei: ein Griff
zum Handy und das Angebot der Welt
ist zum Klicken nah. Zum Klicken, nicht zum Anfassen, denn die Uberwin-
dung der Distanz gilt natirlich nur fir Information und Kommunikation.
Sie hat aber grossten Einfluss auf die Auswahl von Produkten und Anbie-
tern. Allein diese Abspaltung der Informationsphase von der Erfiillungs-
phase eines Kaufvorgangs veranschaulicht die Branchentransformation.
Sie zeigt gleichzeitig a) den unveranderten Bedarf an physischer Distribu-
tion und b) die Notwendigkeit, Wege zu finden, sich als Anbieter in die
entkoppelten Phasen der Kaufprozesse der Kunden ins Spiel zu bringen.

Das Einkaufsszenario Blumenstrauss mit Ortsprioritdt auf Seite 2 hat ge-
zeigt, wie einfach es flir Konsumenten sein kann, einen entfernten Anbie-
ter zu finden. Im Einkaufsszenario Partykleid hat die Konsumentin Zeitpri-
oritat. Da ware das nahe gelegene Warenhaus eine hervorragende Op-
tion gewesen und das Kleid konnte sogar noch anprobiert werden. Aber
das Warenhaus kann seinen USP nicht an die Frau bringen.
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Die Herausforderung des Zugangs zu Kunden hat sich also verschoben:

von der rdaumlichen Distanz im physischen Handel zur Auffindbarkeit ei-

nes Angebots in der Masse der Online- und Offline-Angebote. Wo Kaufer

zu einem konkreten Bedarf leichter einen Onlineanbieter finden als einen

physischen Laden in der Nahe, geht die Bestellung ins Internet. Fiir den
dezentralen stationdren Handel ist das ein Teil seines Problems. In seiner
Denkgewohnheit, Kunden missten zu ihm kommen, mindestens auf

seine Website, hat er sich nicht ernst-

haft Miihe gegeben, seine Zielgruppe Dem stationaren Handel fehlen Ankniipfungen
bei ihren Onlineaktivitdten abzuho- an die Online-Suchprozesse der Kunden.
len. Sein Vorteil, Ware zur sofortigen

Mitnahme bereit zu halten, kommt gar nicht ins Spiel. Onlineanbieter

denken da anders: Sie wissen, dass sie den Kontakt zu ihren Kunden im-

mer wieder aufs Neue herstellen miissen. Aber dass die Kunden dann

noch mindestens einen Tag warten missen, ist wiederum deren Nachteil.

Zu den Profiteuren der virtuellen Ndhe gehoren insbesondere Marken.
FUr Kunden mit einer Markenpréaferenz ist es ein Leichtes geworden, ihre
Marke zu finden und mit ihr in Interaktion zu treten. Zwischenzeitlich gilt
es sogar als unabdingbar, dass Marken fir ihre Anhanger direkt erreich-
bar sind. Die Uberwindung der rdumlichen Distanz ist der wichtigste Be-
fahiger des Direktvertriebs von Marken, der so genannten Disintermedi-
ation®?. Sie nimmt seit etwa 15 Jahren kontinuierlich zu und bewirkt eine
Verlagerung von Kaufkraft vom Handel zu Verkaufskanalen der Marke.

Eine weitere, fundamentale Veranderung infolge der Uberwindung raum-
licher Distanz ging der Disintermediation noch voraus. So vieles war
schon Uber das Internet zuganglich geworden, aber an den Unterneh-
mensgrenzen war Schluss. Prinzipiell waren Unternehmen bis in die
1990er Jahre geschlossen: Der Zugang zu Informationen, Produkten und
Services war nur zu Geschaftszeiten und mit Assistenz oder unter Aufsicht
von Mitarbeitenden vorgesehen. Erst um das Jahr 2000 wurde hier um-
gedacht. Es entstanden die heute allgegenwartigen Online-Self-Ser-
vices'®. Diese haben sich in der Breite durchgesetzt. Gut umgesetzt erdff-
nen sie Anbietern und Nutzern viele Vorteile. Nicht selten haben sie aber
auch Mangel der Art, dass sie von Nutzern nicht verstanden werden und

12 pisintermediation bezeichnet die Umgehung von Wertschépfungsstufen in der Dis-
tributionskette, z.B. die Lieferung eines Herstellers direkt an Endkunden unter Um-
gehung des Handels.

131, Online-Self-Services machen Unternehmen ihren Kunden, aber auch Mitarbeiten-
den und Lieferanten, ausgewdhlte Informationen und Services zur Selbstbedienung
zuganglich. Da die Nutzer unterschiedliche Bildungs- und Erfahrungshintergriinde
haben, stellen Self-Services hohe Anforderungen an die Aufbereitung der Informati-
onen, die selbsterkldrende Benutzerfihrung und die Ubersichtlichkeit der Lésung.
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bei fehlender Alternative in Form personlicher Unterstitzung einen Teil
der Zielgruppe ausschliessen. Sie kdnnen auch aufgezwungen, langwierig,
umstédndlich oder den Anforderungen
Die Schere zwischen gutem und schlechtem Ser- des Einzelfalls nicht gewachsen sein,
vice ist aufgegangen. was Nutzer frustriert. Indem die
Schere zwischen gutem und schlech-
tem Service aufgegangen ist, steigen die Chancen fiir die Anbieter, die
Self-Services nutzergerecht gestalten kénnen.

Die Uberwindung personlicher Distanz

Die Marktdurchdringung des Smartphones als personliches Always-on-
Device wirkt wie ein Booster fiir die Integration des Individuums ins Netz.
Zielkdufe, Recherchen sowie Produkt- und Preisvergleiche sind jederzeit
und nahezu tberall méglich. Fir den Konsum bedeutet Mobile Perma-
nent Shopping — auch ohne konkretes Ziel, etwa im Zug beim ziellosen
Surfen auf Social Media. In der fllichtigen Smartphone-Nutzung werden
viele Spontankaufe ausgelost, vor allem niederschwellige Kaufe von billi-
gen Artikeln Gber Wish, Temu und Co. Viele der popularsten Onlineplatt-
formen sind App-basiert und Mobile-only, was die Nutzungszeit erhoht.
Sie monetarisieren sich durch die Initialisierung von Kaufprozessen.
WhatsApp prasentierte sich wahrend der Pandemie sogar als Verkaufs-
kanal — ein Einstieg in den Conversational Commerce*.

Beim Mobile ist die Nutzerfiihrung eine andere, was die Serviceorientie-
rung unterstitzt. Erfolgreiche Use Cases sind fokussiert und zielorien-
tiert, speziell fir Taps & Swipes entwickelt und der Next Step ist immer
klar ersichtlich. Viele Vorgdnge sind niederschwelliger als auf einem Note-
book, denn das Gerat kennt den Benutzer nicht nur, er ist auch bereits
authentifiziert. Adresse und Zahlungsinformationen sind hinterlegt,
meist ist auch der Ort fiir den Anbieter ersichtlich. Mobile Commerce bie-
tet beste Voraussetzungen, Kunden ndher kennenzulernen und sie in der
Folge immer besser zu bedienen.

Zunehmend macht auch der stationare Handel Gebrauch davon, Mobile
am POS'® ist ein Trend. Die Grossverteiler machen die Gewahrung von
Rabatten von der Nutzung einer App abhdngig. Andere Firmen bieten via
QR-Code Zusatzinformationen zu ausgestellten Produkten an. Bei Orell
Flssli verweisen QR-Codes an den Buchregalen auf weitere Titel der

14 Conversational Commerce ist eine Form des E-Commerce, bei der der Kaufprozess
2.B. via Messenger oder Chatbot nach dem Interaktionsmuster einer Unterhaltung
durchlaufen wird.

15 pQs steht fur Point of Sale, womit stationare Geschafte gemeint sind.
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Kategorie, die im Laden nicht verfligbar, aber bestellbar sind — virtuell
verlangerte Buchregale. In einigen Geschiften kénnen Kunden eigen-
standig einen Checkout im Laden durchfiihren und bezahlen, manchmal
sogar den Betrag ohne explizite Handlung im Hintergrund abbuchnen las-
sen —via Seamless Payment. Zunehmend richten sich Apps im stationdren
Handel auch gezielt an die Mitarbeitenden, die dadurch in der Beratung
unterstlitzt werden. Die Informationen sind schliesslich vorhanden, die
Mitarbeitenden brauchen einfach andere Use Cases.

Die besonderen Potenziale digitaler Interaktion

Dieses Kapitel thematisiert vier Potenziale der Gestaltung besonders leis-
tungsfahiger, IT-unterstitzter Interaktion. Es handelt sich um:

= Handlungsbefdhigung durch zielfiihrende Informationen
=  Vermittlung in Situationen mit vielen Kriterien
* Integration durch die Uberwindung von Grenzen

= Delegation an Systeme

Handlungsbefahigung durch zielfuhrende Informationen

Die Handlungsbefahigung ist eng verbunden mit den auf Seite 7 genann-
ten Online-Self-Services. Schliesslich sollen diese ihre Nutzer befdhigen,
ihr Anliegen in dem bereitgestellten Prozess selbst zu befriedigen.

Zur Veranschaulichung sei nochmals auf das Szenario Blumenstrauss auf
Seite 2 verwiesen: Um spontan jemandem einen Blumenstrauss zukom-
men zu lassen, wurde zunachst die Website eines Blumenvermittlungs-
service aufgerufen — allein deshalb, weil dessen Marke bekannt war. Es
stellte sich heraus, dass dieser eine Zustellung am selben Tag nicht garan-
tierte. Damit disqualifiziert sich der Anbieter.

Beim Fokus auf die Handlungsbefahi-

gung ist vor allem wichtig, die Anfor- Vor allem geht es um das genaue Verstiandnis

der Anforderungen der Zielgruppe und dessen,

derungen der Zielgruppe und dessen,
was erreicht werden soll.

was am Ende der Interaktion heraus-
kommen muss, zu verstehen. Dem-
entsprechend ist der Prozess zu gestalten und sind die Daten im Hinter-
grund sind fir die vorgesehenen Anwendungsfalle auf ausreichend struk-
turierte Weise'® bereitzustellen.

16 Bej strukturierten Daten ist jedes Element eines Datensatzes definiert und hat eine
eindeutige Bedeutung. Das ermdglicht eine sachlich korrekte, maschinelle Verarbei-
tung in der IT.



10 Die besonderen Potenziale digitaler Interaktion

Die Qualitat der Produktdaten ist bei fast allen Anbietern eine Baustelle
—umgekehrt ein positives Differenzierungspotenzial. Das zeigt sich, wenn
in einem grossen Sortiment das beste Produkt fiir einen bestimmten Be-
darfsfall ausgesucht werden soll: Die Selektionskriterien sind nicht die be-
notigten und die Trefferlisten oft ungenau, z. B. wenn Masse in verschie-
denen Einheiten erfasst sind. Je mehr Produkte angeboten werden, desto
grosser ist das Problem — Amazon lasst griissen. Aber: Was als Lésung fiir
den Bedarfsfall nicht gefunden wird, wird nicht gekauft. Das ist die
Chance echter Fachgeschéafte. Diese haben eher die Herausforderung,
dass das erforderliche Know-how primdr in den Képfen einiger Spezialis-

ten vorhanden ist. So entfaltet es

Menschen sind fehlertolerant. Deshalb sind In- nicht den Wert, den es in der vernetz-
formationen oft nicht so aufbereitet, dass sie in ten Angebotswelt entfalten konnte.
IT-Services wirklich handlungsbefihigend sind. Es muss explizit gemacht werden, und

zwar in einer Datenstruktur, die auch
den Anforderungen automatisierter IT-Services gerecht werden kdnnte.

Es geht hier nicht nur um E-Commerce. Auch Mitarbeitende benétigen
Unterstltzung, wenn sie auf einem definierten Qualitdtsniveau hand-
lungsfahig sein sollen. Handler wie Interdiscount oder PKZ statten ihre
Mitarbeitenden mit Tablets aus, damit sie im Laden kompetent Auskunft
geben konnen. Eine Beobachtung bei einem Multichannel-Elektronik-
Handler ist ebenfalls aufschlussreich: Ein grosser Anteil der Kunden, die
online bestellen, kommt in ihre Filialen, um die Ware abzuholen. Warum?
Viele von ihnen haben noch eine Frage, die sie mit einem Mitarbeitenden
besprechen wollten. Handlungsbefdhigung kann differenzieren.

Vermittlung in Situationen mit vielen Kriterien

An dieser Stelle soll es nicht um Onlinemarktpldtze oder elektronische
Auktionen gehen, obwohl sie auch unter diesen Titel passen. Wir bleiben
auf der Mikroebene bei den Basismechanismen fiir effektive Formen der
Interaktion. Hier geht es um Vorgénge, bei denen zahlreiche Kriterien ab-
gestimmt werden miissen, bevor eine Transaktion zustande kommen
kann. Noch bis etwa 2010 glaubten viele Mitarbeitende im Verkauf, ihr
Thema sei so komplex, da wiirde das Internet sie als Fachleute nicht er-
setzen kdnnen. Sie haben nur zu einem kleinen Teil Recht behalten, etwa
beim Aspekt der persdnlichen Vertrauensbildung. Was das Treffen von
Entscheidungen mit vielen interdependenten Kriterien angeht, gibt es be-
reits viele gute Onlinelésungen und noch manches ist in der Pipeline.

Die Webseite zur Selektion eines Ubernachtungsangebots auf Airbnb ver-
anschaulicht das Potenzial (Abb. 2). Die wichtigen Eckdaten der geplanten
Ubernachtung sind tibersichtlich auf einer Seite angeordnet.
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Abb. 2: Vermittlung: Multi-Parameter-Selektion fir eine Unterkunftssuche auf Airbnb
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Weitere Filter wie Babybett oder Klimaanlage konnen zusétzlich ausge-
wahlt werden. Was immer man wahlt — sofort andern sich die Auswahl
der bebilderten Angebote und die Lokalisierungen auf der nebenstehen-
den Karte. Interessierte kdonnen ausprobieren, welche Kombination
schlussendlich die beste fir sie ist. In personlichen Beratungssituationen
sind das langwierige und teure Prozesse. Typischerweise laufen sie se-
qguenziell in einem Dialog ab, in dem Kriterium fiir Kriterium erfasst wird.
Danach geht es hin und her, bis der optimale Kompromiss gefunden ist.
Oft dirften Kunden mehr Freude haben, einen solchen Prozess in aller
Ruhe selbst zu machen — wenn die Losung so einfach ist wie in diesem
Beispiel. Fiir Anbieter sind derart automatisierte Vermittlungsprozesse
hochst effektiv und werfen nur geringe Transaktionskosten auf.

Auch Mitarbeitende oder Absatzhel-
fer wie z.B. Kundendienstmechani-
ker, die passende Ersatzteile suchen,
kénnen eine dankbare Zielgruppe fiir
derartige Auswabhlhilfen sein.

Ob bei der Auswahl von Ubernachtungsméglich-
keiten oder der Konfiguration von Produkten -
das Spiel mit den Varianten kann Spass machen.

Was dagegen bei niemandem gut ankommt, ist, einem digitalen Assisten-
ten Uberlassen zu werden, der meist dimmer ist als man selbst und mit
dem man sich Schritt fir Schritt durch einen langen Prozess hangeln
muss, um am Ende ein unbefriedigendes Ergebnis zu erhalten.
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Dass es mehr und mehr konfigurierbare Angebote mit vielen Parametern
gibt, ist kein Zufall: bei der Konfiguration von Produkten wie Laptops, bei
Versicherungen, bei individualisierten oder personalisierten Produkten.
Es sind in der Regel High-Interest-Produkte — sonst wiirde sich der Kunde

die Mihe nicht machen. Und bei at-

Konfigurierte Produkte entziehen sich einfa- traktiver Darstellung der Optionen

chen Preisvergleichen. besteht ein hohes Upselling-Poten-

Die Zusammenarbeit mit ergianzenden Leis-
tungserbringern ist ein Wesensmerkmal der
vernetzten Angebotswelt.

zial. Konfigurierte Produkte entziehen
sich einfachen Preisvergleichen. Im Auswahlprozess kann eine personli-
che Verbindung entstehen. Am Ende kauft man das Resultat oder nicht,
aber man geht eher nicht zu einem Wettbewerber und beginnt von vorn.

Integration durch die Uberwindung von Grenzen

Wer End-to-End-Prozesse anstrebt, kommt oft an einen Punkt, an dem es
nicht weitergeht, weil externe Unternehmen eingebunden werden ms-
sen. Ist die Schnittstelle nicht organisiert, ist eine personliche Problemlo-
sung notwendig. Die ist fehleranfillig, kostet Zeit und Geld. Kommt es im-
mer wieder an der gleichen Stelle zu Unterbriichen, ist Integration die
Antwort. Weil der Spezialisierungsgrad der Unternehmen immer weiter
zunimmt, ist eine Integration ergdnzender Leistungserbringer haufig not-
wendig, um Kunden sinnvolle Gesamtangebote machen zu kénnen.

Die Frage nach Integrationen stellt
sich in zwei Richtungen: Kann ich
meine Marktposition verbessern,
wenn ich dank strukturierter Zusam-
menarbeit mit Partnern ein héheres
Leistungsniveau anbieten kann? Und umgekehrt: Welche Unternehmen
kénnten ihre Marktposition verbessern, indem sie meine Leistungen in
ihr Angebot integrieren?

Wir bewegen uns hier im Bereich von Online-Self-Services fiir Konsumen-
ten oder in der B2B-Sphire!” der Konsumgiiterdistribution. In B2B-Part-
nerschaften sind zuverldssig integrierte, standardisierte Prozesse flir hdu-
fig wiederholte Transaktionen ein alter Hut, alter als das World Wide
Web. Die branchenorientierten Supply Chains organisieren ihre genau
definierten Geschaftsvorfalle durch den automatisierten Austausch stan-
dardisierter elektronischer Nachrichten — der Begriff dafiir lautet Electro-
nic Data Interchange EDI*8. Die alte Technologiebasis ist allerdings wenig

17 B2B steht fiir Business-to-Business-Geschaftsbeziehungen, B2C fiir Business-to-Con-
sumer-Geschéaftsbeziehungen (Privatpersonen).
18 Vgl. auch Supply-Chain-Konzept Vendor Managed Inventory auf Seite 15 als Beispiel.
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flexibel. Im E-Commerce-Umfeld werden dagegen Losungen bendtigt, die
vielfaltige spezialisierte interne und externe Anwendungen integrieren
kénnen, nicht zuletzt die Cloud Services™ grosser Plattformen wie Google.
Bei moderner Business Software geschieht das iiber APIs?, oft optional
unterstitzt durch B2B-Integrationsplattformen wie Tradebyte, mit der
auch Galaxus arbeitet. Tradebyte hat sich auf wechselseitige Integratio-
nen zwischen Marken, Handlern und Onlinemarktpldtzen spezialisiert
und macht z. B. virtuelle Sortimente und Streckengeschifte?! méglich.

Ausgangspunkt jeder Integration ist

13

die Geschiftsebene: Was genau soll Integration ist nicht in erster Linie ein IT-Thema.
erreicht werden, wer leistet welchen An erster Stelle steht die Einigung auf der Busi-

Beitrag und wer erzielt welchen Nut- ness-Ebene.

zen? Dann (berlegt man sich, mit wel-

chen Prozessen sich das Konzept operationalisieren lasst und sucht daftr
die passendsten IT-Instrumente.

Die heutige Breite von IT-Losungen bietet auch sehr niederschwellige In-
tegrationsmoglichkeiten ohne Automatisierung — das wurde im Szenario
des Blumenstrausses auf Seite 2 sichtbar. Improvisation aber ist bei wie-
derkehrenden Vorgadngen nicht anzuraten: Losungen sollten gleich als
standardisierte Services konzipiert werden, mit definierten Prozessen,
Nachrichten und Inhaltselementen. Das ist die Grundlage dafiir, diese
Prozesse qualitativ zu beherrschen, eine Datenbasis aufzubauen, zu opti-
mieren und allenfalls spater den Automatisierungsgrad zu erhéhen.

Delegation an Systeme

Zu den Moglichkeiten digitaler Interaktionen gehort die Delegation an
Systeme. Im Rahmen der bereits erwdhnten Supply Chains wird sie in
Form von sich selbst steuernden Systemen praktiziert. Beispielhaft und
vereinfacht zeigt sich das am Konzept des Vendor Managed Inventory
VMI. Das ist ein firmenubergreifend vollstandig automatisierter Prozess
von der Bedarfsfeststellung bis zur Abrechnung (siehe Kasten Seite 14).

Wie schon auf Seite 12 bei EDI erwdhnt, handelt es sich auch beim VMI-
Prozess um eine wenig flexible Losung. Aber sie ist ein Branchenstandard
mit einer grossen installierten Verbreitung.

19 Cloud-Services sind IT-Infrastruktur und/oder Anwendungssoftware, die von spezia-
lisierten Dienstleistern im Internet bereitgestellt werden. Kunden kénnen sie wie ei-
gene Systeme nutzen, ohne selbst in die Infrastruktur investieren zu mussen.

20 Ap| (Application Programming Interface) steht fiir eine serviceorientierte Methode
fur die Integration von Anwendungen Uber ein Anfrage-Antwort-Paradigma.

2 virtuelle Sortimente und Streckengeschifte werden ab Seite 33 vertieft.



14 Die besonderen Potenziale digitaler Interaktion

Supply-Chain-Konzept Vendor Managed Inventory

Geschaftssicht: Ausgangspunkt ist ein langfristig angelegter Liefervertrag, z. B.
zwischen einem Grossverteiler wie der Migros und einem Lieferanten. Dabei
delegiert der Auftraggeber die Verantwortung dafiir, dass an seinem Zentralla-
ger immer genug Ware vorhanden ist, an den Lieferanten. Davon abgesehen ist
der Lieferant in der Einteilung seiner Lieferungen frei.

Prozesssicht: Damit der Lieferant seine Lieferungen planen kann, erhdlt er vom
Kunden taglich eine automatisiert ausgel6ste, maschinenlesbare Geschéfts-
nachricht, die ihm die aktuellen Warenbestande mitteilt. Wenn der Lieferant
nun eine Lieferung vorsieht, 16st er selbst (!) im Warenwirtschaftssystem des
Kunden eine Bestellung an sich aus. Der Datensatz dieser Bestellung wird auf
beiden Seiten bendtigt: einerseits um die bevorstehende Lieferung im Waren-
eingang automatisiert zuordnen zu kénnen, andererseits um spater die elektro-
nische Rechnung automatisiert kontrollieren und freigeben zu kénnen.

IT-Sicht: In der IT sind die Warenwirtschaftssysteme der beiden Parteien betei-
ligt sowie die Komponenten und Services, die den Austausch der Nachrichten
via EDI bewerkstelligen. Der Prozess erfordert Nachrichtentypen wie Lagerbe-
standsmeldung, Bestellung, Lieferankiindigung und Rechnung. Die anzuwen-
denden Standards werden meist vom Kunden vorgegeben.

Das Szenario Partykleid auf Seite 2 ist ebenfalls ein Delegationsszenario.
Zalando delegiert das Fulfillment fur eine Onlinebestellung an einen sta-
tiondren Handler. Der Zalando-Service Connected Retail gibt die Konditi-
onen und Prozesse vor. Fir die technische Anbindung gibt es verschie-
dene Moglichkeiten, im Zentrum steht eine APl des Zalando-Systems.

Services, die sich als Dienstleister mit Onlineintegration anbieten, arbei-
ten heute haufig mit Cloud-Lésungen. Das kennt man in vielen KMUs z. B.
von Treuhandern, die die Buchhaltung fiir ihre Kunden (ibernehmen und
dazu dem Mandanten auch gleich die Buchhaltungssoftware als Service
via Internet bereitstellen??. Ein Beispiel im Handelsumfeld sind Services
flr die Planung und Durchfiihrung von Online-Werbekampagnen.

Grundsatzlich geht es bei der Delegation an Systeme darum, in wieder-
kehrenden Situationen automatisiert Beurteilungen vorzunehmen, im
Rahmen eines Regelwerks Entscheidungen zu treffen und die dazugeho-
rigen Handlungen automatisiert und ohne menschliches Zutun auszul6-
sen. Die Systeme konnen Handlungen auslésen, die traditionell

2 Diese Art der Softwarebereitstellung wird als Software as a Service SaaS bezeichnet,
sie zahlt ebenfalls zu den Cloud Services, vgl. Fussnote Seite 13.



Neuorientierung in der vernetzten Angebotswelt

Menschen vornehmen, deshalb der Begriff Delegation. Die Verantwor-
tung fur die Handlungen bleibt aber natirlich immer bei Menschen.

IT-Systeme kdnnen auch ein Teil von Dingen sein. Ein Drucker, der sich
bei Bedarf selbst neue Kartuschen bestellt, wird als Smart Device® be-
zeichnet. Manche Systeme konnen lernen, indem sie ihren Daten- und
Regelbestand selbstdndig erweitern.

Wenn eines Tages personliche digitale Assistenten Marktreife erlangen,
wird Delegation auch in B2C-Geschdftsbeziehungen?®® relevant. Mit zu-
nehmender Leistungsfahigkeit von kiinstlicher Intelligenz kdnnte Einkau-
fen auch sprachbasiert erfolgen, z. B. als Alexa-Service?. In einem sol-
chen Szenario kdnnten so genannte
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Skills betrieben werden, die Preisver- Im Kontext von personlichen digitalen Assisten-
gleiche anstellen oder uber Verflg- ten konnten in Zukunft neue Intermedidre auf-
barkeiten von Waren im lokalen Um- treten.

feld Auskunft geben — sofern sie an
die erforderlichen Daten kommen. Solche Skills wiirden dann eine neue
Form von Intermedidren in der Distribution von Konsumgitern werden.

Fazit: Die Potenziale wollen genutzt werden

Von der Uberwindung rdumlicher Distanz kann nicht profitieren, wer sich
auf lokales Handeln beschranken mochte. Wer Teil der vernetzten Ange-
botswelt sein mochte, braucht Formen der Interaktion, die nicht an einen
Standort oder einen Mensch-zu-Mensch-Kontakt gebunden sind.

Die Moglichkeiten dazu sind da. Sie zu nutzen erfordert eine Einsicht in
einem wichtigen Punkt: Menschen kénnen aus ihrer personlichen Kom-
petenz heraus situativ richtig handeln — aber dafiir missen sie jeden Ein-
zelfall wieder aufs Neue |6sen. Bei IT-gestiitzter Interaktion verursachen
Wiederholungen beinahe keinen Zusatzaufwand. Dafiir muss sie zu Be-
ginn gezielt entwickelt werden, und das ist traditionellen Handelsunter-
nehmen oft fremd. Sie erfordert ein Denken in Services, die durch defi-
nierte Abldufe und Ergebnisse beschrieben werden kdnnen — selbst wenn
sie anfangs ganz oder teilweise manuell ausgefiihrt werden.

Die vernetzte Angebotswelt ist eine serviceorientierte Welt. Deren «Ge-
schaftskonzepte konnen intelligenter werden, weil Menschen und Orga-
nisationen die IT als Intelligenzverstirker nutzen».?

237y smarten Produkten vgl. Seite 35.
2 72um Begriff B2C siehe Fussnote auf Seite 12.

25 Amazons Cloud-Service Alexa ermoglicht sprachbasierte Zugriffe auf Onlineservices.
Die Services selbst, die Gber Alexa zuganglich werden, heissen Skills.
2 Die Aussage zu IT als Intelligenzverstarker stammt von Kagermann/QOsterle 2006.
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Das neue Bild der Distribution und seine Grundlagen

Grundlagen und wichtige Begriffe

Endverbrauchern ein Konsumgut nutzbar zu machen, ist die Aufgabe der
Distribution?’. Deren Leistungen beinhalten viele kommunikative, recht-
liche, logistische und finanzielle Aspekte. Dieses Kapitel stellt die Distri-
bution in einem neuen Bild vor und klart die wichtigsten Begriffe.

Verkauft ein Hersteller direkt an Endkunden, also im Direktvertrieb, muss
er alle Funktionen zur Erflillung der Anforderungen selbst bewerkstelli-
gen. In den meisten Fallen werden diese Funktionen aber mit Hilfe von
Intermedidren?® arbeitsteilig erbracht. Intermediére gibt es in verschiede-
nen Rollen, wobei jede Rolle fiir ein bestimmtes Blindel von Funktionen
steht. In ihrer Gesamtheit bilden sie ein Distributionssystem?°.

Die bekannteste Rolle ist die des

Abb. 3: Das traditionelle Bild der Distribution Héindlers®. 1hn kennzeichnet, dass er

Handelsvermittler

Primarerzeuger,

Eigentimer der Waren wird, mit de-

Hersteller & Marken -5'2’ nen er handelt. Der Eigentumserwerb
E ist eine wichtige Unterscheidung von
o allen anderen Intermedidren: Mit der

Importeure & 5 . . ..
Grosshandel E Finanzierung der Waren und Uber-
= nahme des Absatzrisikos Gbernimmt

- . . . .
. %) .

Bl b = er eine besonders wichtige Funktion

off- & online Abb. 3 zeigt ein zweistufiges Distribu-

tionssystem mit zwei Handlerrollen
sowie zwei unterstiitzenden Rollen,
die nicht Eigentliimer werden. Bis
1995 waren diese fiinf Rollen in dieser
Arbeitsteilung pragend fiir die ge-
samte Konsumguterdistribution.

27 Zum Begriff Distribution vgl. auch Fussnote auf Seite 4.

28 Zum Begriff Intermediar vgl. auch Fussnote auf Seite 5.

2 Unter einem Distributionssystem verstehen wir die Gruppe aller eigenstandigen Ak-
teure einschliesslich Hersteller und Endkunde, die an der Bereitstellung eines Pro-
dukts oder einer Dienstleistung zur Nutzung oder zum Verbrauch beteiligt sind.

30 Handelsunternehmen sind Betriebe, deren wirtschaftliche Tatigkeit aus der Beschaf-
fung und dem Absatz von beweglichen Sachgitern besteht, an denen sie Eigentum
erworben haben und die sie selbst nicht wesentlich be- oder verarbeiten.
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Intermediare, die in ihrem Distributionssystem Verhandlungsaufgaben
Ubernehmen, werden als Distributionsmittler oder auch Absatzmittler be-
zeichnet. Dazu gehoren natirlich Handler, aber auch Handelsvermittler.
Letztere werden nicht Eigentiimer der gehandelten Waren. Von den wei-
teren Unterscheidungen in dieser Gruppe seien hier nur der Handelsver-
treter, in der Schweiz heisst er Agent, und der Kommissiondr erwahnt.
Beide sind als Selbstandige primar auf den B2B-Stufen der Distribution
tatig. Der Handelsvertreter vertritt den Eigentliimer in der Akquisition von
Kunden. Der Kommissiondr handelt wie ein Handler im eigenen Namen,
hat die Ware aber nicht gekauft, sondern lediglich in Kommission.

Weitere Intermediare, die weder Eigentiimer werden noch Verhand-
lungsaufgaben ibernehmen, heissen Distributionshelfer. Sie erfillen le-
diglich unterstiitzende Funktionen, etwa in der Logistik, der Kommunika-
tion oder der Zahlungsabwicklung.

Abb. 4 zeigt das neue Bild der vernetzten Angebotswelt. Es unterscheidet
sich vom traditionellen Bild in Abb. 3 dadurch, dass neue Rollen hinzuge-
kommen sind und mehr Konstellationen der Zusammenarbeit abgebildet
werden. Das Bild geht nicht mehr vom Hersteller aus, hier stehen die Kon-
sumenten im Zentrum. Die Elemente der Grafik sind nach der Nahe zu
den Konsumenten angeordnet.

Abb. 4: Das Bild der vernetzten Angebotswelt mit den Konsumenten im Zentrum
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Grundlagen und wichtige Begriffe

Dieses neue Bild der vernetzten Angebotswelt ist im Laufe der Studien-
reihe Commerce Report Schweiz entstanden.®! Es wurde aus den Defizi-
ten des traditionellen Bildes der Distribution und aus den Branchenbe-
obachtungen der Mitglieder des Studienpanels abgeleitet. Das Bild ist die
Grundlage fiir die Erorterung zahlreicher Aspekte der Distribution in den
folgenden Kapiteln. Die Zahlen im Bild helfen, eine Verbindung zu den
entsprechenden Textstellen in den folgenden Kapiteln herzustellen. Fiir
ein korrektes Verstandnis des Bildes sind die folgenden Hinweise wichtig:

Hinweise zum richtigen Verstandnis der Abbildungen 2 und 3

Jedes flachige Element steht fiir eine Rolle, z. B. einen Einzelhdndler.
Verbindungslinien zeigen beispielhaft die Zugehorigkeit verbundener Rollen
zu einem Distributionssystem. In der Realitat gibt es viel mehr Varianten als
dargestellt. Die Linien besagen nicht, dass die Eigentumsiibergange, Informa-
tions-, Waren-, Finanz- oder Geldstréme auch so verlaufen. Das kann, muss
aber nicht der Fall sein.

Gibt es z. B. von einer Marke mehrere Verbindungen zu Konsumenten, dann
bedeutet das, dass diese Marke Uber mehrere Distributionssysteme ver-
treibt® — etwa Uiber den Fachhandel und parallel Giber Onlinemarktplitze.
Elemente mit gleicher Farbe stehen immer fir die gleiche Rolle.

Rollen, die in der Distribution Eigentiimer der Ware sind oder werden, sind
immer in blauer Farbe dargestellt (Hersteller, Hindler und Konsumenten).
Manche Unternehmen (iben verschiedene Rollen parallel aus. Folglich kén-
nen sie sich in dem Bild an mehren Stellen einordnen.

In einem Distributionssystem wird jede Rolle nur einmal dargestellt, auch
wenn Unternehmen die Rolle auf verschiedene Weise ausfiihren. Z. B. kann
ein Element, das fur den Einzelhandel steht, gleichzeitig sowohl einen filiali-
sierten Einzelhdndler wie Interdiscount als auch einen Online-Pure-Player
wie BRACK.CH symbolisieren.

Betriebstypen und Vertriebskandle werden nicht unterschieden, ein Einzel-
handler kann z. B. rein stationar, rein online oder anders aufgestellt sein.
Elemente in den drei Kreisen rund um die Konsumenten kdnnen, miissen
aber nicht involviert sein. Solche in griiner Farbe stehen fir digitale Plattfor-
men als Intermediare, solche in gelber Farbe fir Unternehmen, bei denen
die Logistik ein identitatsstiftender Leistungsbestandteil ist.

Elemente in roter Farbe stehen fiir Handelsvermittler.

31 in der Ausgabe 2022 der Studienreihe wird das neue Bild der Distribution ausfihrlich
behandelt. Sie ist im Literaturverzeichnis unter Wélfle/Leimstoll 2022 aufgefihrt.

32 Traditionelle Handelsliteratur bezeichnet diese Konstellation als «Mehrkanalsys-
tem». Dieses Begriffsverstandnis wird hier nicht Gbernommen, da der Begriff in jun-
gerer Zeit vor allem fir parallele eigene Verkaufskanale eines Anbieters verwendet
wird, z. B. Vertrieb Uber Ladengeschafte, Kataloge, Onlineshop oder Mobile-App.



Das neue Bild der Distribution und seine Grundlagen

Die Aufgabe des neuen Bildes ist es, die zwischenzeitlich vielfaltigen For-
men der Arbeitsteilung grafisch darzustellen und so die verschiedenen
Distributionssysteme besser unterscheiden zu kénnen. Es geht um die
Frage, wer welche Funktionen erfiillt. Zu den Funktionen der Distribution
wurden etliche Biicher geschrieben. Fiir die Unterscheidung in diesem
Buch reicht es, sie unter folgenden sechs Begriffen zusammenzufassen:

»  Kontaktfunktion®®

*  Sortimentsfunktion3

*  Informations- und Beratungsfunktionen3®
* Logistikfunktionen®®

*  Finanzielle Funktionen®

*  Funktionen im Verbund®

«Nah beim Kunden» — was heisst das?

Die Uberwindung raumlicher Distanz wurde als folgenreichste Auswir-
kung des Internets auf die Distribution bezeichnet. Wo es jetzt so viele
Verkaufskanale gibt, was heisst da «nah beim Kunden»?

Ein kleines rotes Symbol in Abb. 4 verrat, was als das Naheliegendste an-
gesehen werden konnte: das Handy. Es ist kaum mal weiter als eine Arm-
lange entfernt. In der Pole Position sind demnach Anbieter, die es schaf-
fen, Giber eine App sozusagen ein rotes Telefon bei Kunden zu platzieren.
Eine App ist pradestiniert fir bestimmte Bedarfssituationen: ein Klick und
der Kaufprozess lauft. Benotigt eine Kundin dagegen fiir die Quarkmaske
zur Gesichtspflege noch Gurken, wie es eine Denner-Plakatkampagne
2021 veranschaulichte (Abb. 5 auf der nachsten Seite), sind definitiv die
stationdren Nahversorger in der Pole Position. Was der Anbieter mit der
App und der Nahversorger gemeinsam haben, ist, dass sie als Anbieter in
den Einkaufsgewohnheiten der Kunden verankert sind — wegen der ort-

33 Dje Kontaktfunktion steht fir die Herstellung von Kontakten zwischen Herstellern
und Konsumenten, oft unter Einbezug weiterer Intermedidre Gber mehrere Stufen.

34 Im Handel steht die Sortimentsfunktion daflr, dass Handler auf den Beschaffungs-
markten die Waren auswahlen, die fir ihre Zielgruppe besonders attraktiv sind.

35 Anbieter bendtigen Informationen und Beratung zu ihren Zielmarkten und ihren Ziel-
gruppen, Konsumenten benétigen dasselbe zu den Angeboten. Dafir stehen in beide
Richtungen die Informations- und Beratungsfunktion.

36 \Weder in den Mengen, noch im Ort, noch im Zeitpunkt stimmen die Entstehung und
der Verbrauch von Produkten tberein. Den Ausgleich schaffen Logistikfunktionen.
37 Finanzielle Funktionen sind u. a. die Finanzierung der Produkte oder ihrer Herstel-
lung, die Ubernahme des Absatzrisikos und die Zahlungsabwicklung mit Kunden.

38 Funktionen im Verbund sind sehr vielfaltig. Beispiele sind Garantieabwicklungen,
eine Bereitstellung als Geschenk, die Schaffung von Erlebniswelten und vieles mehr.
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20 «Nah beim Kunden» — was heisst das?

Abb. 5: «Nah bei dir»: Denner Werbekampagne im Herbst 2021
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lichen oder digitalen Ndhe, wegen der Vertrautheit, einigen Schliisselpro-
dukten, manchmal unterstitzt durch ein Kundenbindungsprogramm. Bei
regelmdssigen Bedarfen ist ein grosser Teil der Einkdufe fest in Routinen
verankert.

Das Gegenteil von Einkaufsroutinen geschieht bei Spontankdufen und bei
High-Involvement-Produkten. Sehr viele Kaufe sind spontan: Konsumen-
ten lassen sich gerne anregen, weil es aufregend und eben gerade keine
Routine ist! Bei High-Involvement-Produkten geht einer Kaufentschei-
dung eine Vorkaufphase voraus, in der teils kognitive, teils emotionale
Aspekte den Ausschlag geben. Hier sind digitale Plattformen nah, prades-
tiniert fir Meinungen und Informationen. Marken sind naheliegend,
wenn es um Vertrauen oder personliche Identifikation geht. Und der sta-
tiondre Einzelhandel ist die beste Option, wenn man physisch entdecken
oder sofort mitnehmen will, etwas An- oder Ausprobieren, persénliche
Beratung, Barzahlung und dergleichen in Anspruch nehmen mdochte.

Stationar oder online ist meist kein primares Kaufmotiv — die Praferenz
ergibt sich aus den Handlungsalternativen des Kunden in der aktuellen
Situation. Nah beim Kunden zu sein in Kaufsituationen, die nicht durch
Gewohnheiten bestimmt sind, heisst also fur einen Anbieter, vom Kun-
den als beste Option fiir diesen Moment wahrgenommen zu werden. Das
sind gleich zwei grosse Herausforderungen: die beste Option sein und
wahrgenommen zu werden.
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Konsumenten — neu die Rolle im Zentrum

Konsumenten sind natirlich keine neue Rolle, aber ihre Position hat sich
substanziell verandert. Miller-Hagedorn et al. [2012, S. 32f] stellen in ih-
rem Standardwerk Gber den Handel fest, dass die traditionelle Distribu-
tion herstellerzentriert war. Die Hersteller sassen im Driver Seat, der Han-
del war weitgehend passiv. Konsumenten konnten im Anbietermarkt3®
schon aus praktischen Griinden ohnehin nur die Dinge kaufen, die ihnen
der lokale Handel bereitstellte. Es bedarf keiner grossen Erklarung, um
festzustellen, dass heute das Gegenteil der Fall ist.

In diesem Kapitel soll es vor allem da-
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rum gehen, die Konsumenten als ak- Konsumenten haben seit jeher eine aktive Rolle

tive Rolle in der Distribution zu ver- in der Distribution.

stehen. Das diesem Buch zugrunde

gelegte Verstindnis von Distributionssystemen“® schliesst sie als Rolle mit
ein. Denn, in Funktionen der Distribution gedacht, ibernehmen Konsu-
menten seit jeher bedeutende Aufgaben. Die digitale Transformation
schafft das nicht ab, bewirkt aber markante Verschiebungen.

An erster Stelle sind die logistischen Aufwdnde zu nennen, die mit der
Uberwindung der Distanz auf dem Hin- und Riickweg zum stationdren
Kaufort anfallen — der Streit um Parkplatze in Ortszentren lasst griissen.
In Selbstbedienungsgeschaften tibernehmen die Kunden das Zusammen-
stellen des Warenkorbs (Picking) sowie die sofortige Bezahlung — Ware
gegen Geld. Heute haben Kunden die Wahl: Im E-Commerce kdénnen sie
diese Aufgaben an die Anbieter delegieren.

Bei der Informationsbeschaffung zu Produkten waren Kunden bis 1995
weitgehend auf den Handel und die Beschriftungen der Produkte ange-
wiesen. Die heute verfligbaren Infor-

mationsquellen haben sie befihigt, Nicht selten wissen Kunden zu bestimmten Wa-
sich die fur sie relevanten Informatio- ren besser Bescheid als die Mitarbeitenden im
nen selbst zu beschaffen. Umgekehrt Verkauf.

steuern viele Kunden ihre eigenen Be-
wertungen und Ratings fur andere Kunden bei. Die Beratungsfunktion
des Handels hat damit an Bedeutung eingebiisst. Dennoch verbleiben

39 Unter einem Anbietermarkt versteht man eine Marktsituation, in der die Nachfrage
grosser ist als das Angebot.
40 zum Begriff Distributionssystem vgl. auch Fussnote auf Seite 16.
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Digitale Plattformen — die Game Changer

Situationen, in denen Kunden auf Unterstiitzung angewiesen sind. Bereit-
willig, manchmal auch gezwungenermassen, studieren sie FAQs oder er-
fassen die erforderlichen Daten in den Supportsystemen der Anbieter.
Wenn diese Art Ruckdelegation von Handelsfunktionen nicht in nitzli-
cher Frist zu Loésungen fiihrt, beschadigt der Anbieter seine im Allgemei-
nen als wertvoll erachteten Kundenbeziehungen.

Recht umfangreich sind zwischenzeitlich die Moglichkeiten fir Konsu-
menten, an der Produktentstehung mitzuwirken — man spricht dann von
Prosumenten®. Viele Produkte lassen sich konfigurieren oder mit eige-
nen Gestaltungsbeitragen individualisieren. In einigen Jahren kénnte es
normal werden, dass sie mit dezentralen 3D-Druckern selbst in die Pro-
duktion involviert werden —das ware ein weiterer Customer-Self-Service.

Schliesslich ist festzuhalten, dass Konsumenten teils mehr, teils weniger
bewusst mit Daten zur Leistungsfahigkeit der Anbieter beitragen. Mit Da-
ten Uber sich selbst, tber ihre Praferenzen und Verhaltensmuster. Ver-
haltenspraferenzen werden von Anbietern auch gezielt ausgetestet. Die
Daten sind die Grundlage fiir kontinuierliche Verbesserungen und Inno-
vationen an Prozessen, an Produkten und in der Kommunikation. Eine
performante Kundenansprache, zum richtigen Zeitpunkt die richtige Bot-
schaft, ist vielen Anbietern ein konstant wichtiges Optimierungsanliegen.

Fir die Zukunft ist zu erwarten, dass Konsumenten fiir mehr modulari-
sierte Produkte dank weiter vereinfachter Konfigurationslésungen noch
mehr Wahlmaoglichkeiten haben werden. Bei Services kénnen sie hdufiger
zwischen Basic und Advanced wahlen, bei Produkten den Fokus auf den
Preis oder auf praferierte Leistungsmerkmale legen.

Digitale Plattformen — die Game Changer

Die Mikroebene der digitalen Transformation wurde unter dem Titel «Der
Zauber des Internets» ab Seite 6 behandelt. Nun wird die Makroebene
beleuchtet. Sie offenbart sich vor allem in den neuen Formen der Inter-
mediation, die digitale Plattformen einbringen. Sie haben sich {iber ihre
Apps zwischen den Konsumenten und den traditionellen Rollen der pri-
maren Leistungserbringung eingenistet (griin in Abb. 6). Sie sind schwer
in die traditionelle Begriffssystematik einzuordnen. Ihren Kundenzugang
erlangen die Plattformen dadurch, dass sie Konsumenten, ihrer priméaren
Zielgruppe, hochst attraktive, IT-basierte Services kostenlos bereitstellen.
Die weltweiten Top-Plattformen erreichen damit gigantische Nutzer-

41 Als Prosumenten werden Konsumenten bezeichnet, die an der Entstehung eines Pro-
duktes mitwirken. Prosument ist Kofferwort aus Produzent und Konsument.
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zahlen. Sie haben den Tipping Point
erreicht, an dem sie so viel Nachfrage
auf ihre Angebote ziehen, dass Wett-
bewerber im Vergleich dazu keine kri-
tische Masse mehr mobilisieren kon-
nen. lhre Reichweite nutzen die Platt-
formen zur Erhebung eines umfassen-
den Datenschatzes. Diesen monetari-
sieren sie bei ihrer zweiten Ziel-
gruppe”?: bei Organisationen, die den
Kontakt mit Personen der primaren
Zielgruppe suchen.

Digitale Plattformen haben sich bei
vielen Konsumenten immer dann als
bevorzugte Anlaufstelle etabliert,
wenn sie mit einem Bedarf keinen
festen Anbieter verbinden. Fir eine
genauere Beschreibung der Plattfor-
men hat es sich bewdhrt, die Rollen
Kundenzugangsdienstleister und On-
linemarktplatze zu unterscheiden.

Kundenzugangsdienstleister (9)
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Abb. 6: Die neuen Rollen: digitale Plattformen

Primarerzeuger,

Hersteller & Marken

Importeure &
Grosshandel
I
Einzelhandel
off- & online

Konsu-

menten

Suchmaschinen, Social Media, Videoplattformen, (Preis-)Vergleichsplatt-
formen und dgl. werden hier als Kundenzugangsdienstleister bezeichnet.
lhnen gemeinsam ist, dass sie ihre Reichweite und ihren Datenschatz fiir
das Zusammenfiihren von Anbietern und Nachfragern nutzen und so ihre

Services flr die primare Zielgruppe fi-
nanzieren. Der Unterschied zu Onli-
nemarktplatzen besteht darin, dass
sie auf ihrer Plattform keine rechts-

giiltigen Verkaufstransaktionen ermdoglichen. lhre Leistung gegeniiber
Anbietern besteht in der Vermittlung qualifizierter Leads*® und der Ge-
wahrung des Nutzungsrechts an den zugehorigen Daten.

42 Die hier behandelten digitalen Plattformen arbeiten mit zwei- oder mehrseitigen Ge-
schaftsmodellen, sprechen also verschiedene Arten von Nutzergruppen an. Zwischen
diesen bestehen indirekte Netzwerkeffekte. Im hier beschriebenen Fall heisst das,
dass der Wert der Plattform fur die zweite Zielgruppe (Anbieter) mit dem Zuwachs

und der Profiltiefe der ersten Zielgruppe (Kaufer) wachst.

43 Als qualifizierter Lead gilt im Vertrieb ein Interessent, der sein Interesse durch eine
eigene Aktivitat bekundet hat, z. B. durch Klicken auf einen Link zu einem Produkt.

2.2

2.3

Die Kontaktfunktion ist ein eigenstandiges Ge-
schiftsfeld geworden.
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Diese Leistung fiir die zweite Zielgruppe begriindet die Einnahmequelle
des Geschéaftsmodells. Sie ist die Grundlage fir die in der Studienreihe
E-Commerce Report Schweiz gewéhlte Bezeichnung als Kundenzugangs-
dienstleister: Die Zufihrung von Interessenten an passende Anbieter,
also die Kontaktfunktion, macht diese eigentlich branchenfremden IT-
Unternehmen zu einem Teil der Distribution.

Anhand der Art ihrer Informationen

Indem Konsumenten Anregungen und Beratung kénnen Kundenzugangsdienstleister
immer mehr im Internet suchen, geht dem tra- in zwei Gruppen unterteilt werden:
ditionellen Handel eine identitdtsstiftende erstens Suchmaschinen und (Preis-)

Funktion verloren.

Vergleichsplattformen, in denen Pro-

dukte und Leistungen primar Uber
klassifizierbare Merkmale wie Funktionen, Leistung oder Grdsse gesucht
und gefunden werden. Zweitens Social Media und Videoplattformen, in
denen personliche, dafiir aber weniger strukturierte Informationen, Mei-
nungen und Empfehlungen vermittelt werden. Die erste Gruppe tragt in
vielen Produktgruppen zur Nivellierung des Angebots bei, weil differen-
zierende Merkmale in den Datenmodellen der Plattformen oft nicht er-
fasst werden. Folglich werden diese Produkte von genau an diesen Merk-
malen Interessierten nicht gefunden. Das ist vor allem fir Anbieter fatal,
die sich mit wert- und serviceorientierten Angebotsmerkmalen im Wett-
bewerb unterscheiden wollen. In den von Privatpersonen, Influencern
und Content Creators auf Plattformen der zweiten Gruppe eingebrachten
Inhalten kdnnen dagegen Werte und Services gut ausgespielt werden,
wenn auch nicht strukturiert. Jede Nische kann ihre Meinungsfiihrer ha-
ben, die fiir ihre Themen Aufmerksamkeit gewinnen und mit ihren State-
ments, ihrer Produktauswahl und mit Empfehlungen Einfluss auf Kaufent-
scheidungen haben. Einige erfolgreiche Influencer werden im weiteren
Verlauf zu Prosumenten und treten selbst als Anbieter auf. Auch das ist
ein Beispiel fir die Auflésung der strikten Rollen in der Distribution.

Auf einen fir viele Anbieter wichtigen Aspekt bei Kundenzugangsdienst-
leistern sei nochmals zuriickgekommen: die Ubertragung des Rechts zur
Nutzung der Kundendaten. Dieses Recht bewirkt, dass die oft hohen Kos-
ten einer Kundenakquisition tGber diese Plattformen nicht nur von einem
einzelnen Kauf gedeckt werden missen, sondern der Summe aller Um-
satze in der neuen Kundenbeziehung gegeniibergestellt werden kdnnen.

Mit Blick auf die Zukunft gibt es bei Kundenzugangsdienstleistern einige
Fragezeichen. Da sind zum einen die seit Jahren beobachtbaren Versu-
che, nicht nur qualifizierte Leads an Anbieter zu vermitteln, sondern
selbst aus der eigenen Plattform heraus Verkaufe auszulésen. Je nach-
dem, wie das im Detail umgesetzt wird, wiirden diese Plattformen dann
zu Onlinemarktplatzen werden. Grosse Durchbriiche sind bei diesen
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Versuchen bisher noch nicht zu beobachten, zumal Mitteleuropa und erst
recht die Schweiz beim Rollout solcher Neuerungen meist eher spat an
die Reihe kommen. Fiir Schweizer Anbieter kommt es vor allem auf zwei
Aspekte an: Dass sie weiterhin das Recht zur Verwendung der Daten aus
den vermittelten Kontakten erhalten und dass die Moéglichkeit, wert- und
serviceorientierte Angebotsmerkmale glaubwiirdig herauszustellen, er-
halten bleibt oder gar noch verbessert wird.

Fir die Plattformdkonomie nicht iberraschend, aber aus der Perspektive
Schweizer Anbieter trotzdem seit langem beunruhigend, ist die Markt-
macht von Google. Viele Onlineanbieter beziehen lber die Halfte ihres
Traffics von Google. Auch Meta und neuerdings TikTok haben einen Ein-
fluss auf den Markt, der aus europdischer Sicht unberechenbar ist.

Onlinemarktplatze (10)

Onlinemarktplétze** haben wegen ihrer Effizienz, einen Markt zu betrei-
ben, eine bedeutende Stellung in der Distribution von Konsumgdtern ein-
genommen. In der Schweiz heissen die wichtigsten horizontal ausgerich-
teten Marktpldtze®® mit Transaktionsunterstiitzung*® Galaxus, Ricardo®,
Amazon und Ebay. Daneben gibt es zahlreiche bedeutsame vertikale
Marktplatze wie Homegate, Autoscout24 oder Zalando. Zwischen diesen
gibt es wesentliche Unterschiede, die aber nicht Thema dieses Kapitels
sein sollen. Erwahnt werden muss dagegen, dass neben reinen Online-
marktplatzen wie Ricardo eine Reihe hybrider Plattformen marktfiih-
rende Positionen eingenommen ha-
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ben. Drei der funf in der Schweiz Drei der fiinf grossten Onlineanbieter in der

grossten  Onlineanbieter gehdren Schweiz sind hybride Anbieter.

dazu: Galaxus, Zalando und Amazon.

Hybride Anbieter nehmen gleichzeitig zwei Rollen ein: als Betreiber eines
Onlinemarktplatzes und als Anbieter im eigenen Namen auf diesem
Marktplatz. Der Vorteil der Doppelrolle ist, dass das Angebot grésser und

4 In diesem Buch werden unter Onlinemarktpléatzen digitale Plattformen verstanden,
deren Zweck darin besteht, Handel mit Konsumgitern dadurch auszuldsen, dass
gleichzeitig mehrere Anbieter und mehrere Nachfrager zusammengefihrt werden.

45 Ein horizontaler Marktplatz zeichnet sich durch ein breites Angebot an Produkten
und Leistungen aus verschiedenen Branchen aus. Ein vertikaler Marktplatz be-
schrankt sich auf ein bestimmtes Marktsegment und versucht darin, ein moglichst
tiefes Angebot zu bindeln.

46 Transaktionsunterstlitzung heisst, dass auf den Plattformen rechtsgtltige Kaufver-
trage abgeschlossen werden kénnen. Es gibt auch Marktplatze ohne Transaktionsun-
terstlitzung, z. B. tutti.ch oder anibis.ch. Sie werden analog zu Kleinanzeigen-Publi-
kationen auch Classifieds-Marktpldtze genannt. Sie beschranken sich auf Inserate —
die Kontaktaufnahme und allféllige Kaufe erfolgen ausserhalb der Plattform.

47 Ricardo ist priméar ein C2C-Marktplatz (Consumer-to-Consumer), siehe (1) in Abb. 6.
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far die Kunden stimmiger werden kann. Wettbewerbsrechtlich proble-
matisch ist, dass der Plattformbetreiber die auf dem Marktplatz anfallen-
den Daten nutzen kann, um sein eigenes Angebot zu optimieren.

Von Kundenzugangsdienstleistern

Kundenzugangsdienstleister verkaufen den An- unterscheiden sich  Onlinemarkt-
bietern qualifizierte Leads, Onlinemarktplatze platze mit Transaktionsunterstiitzung
verkaufen ihnen Bestellungen. dadurch, dass sie rechtsgiiltige Trans-

aktionen auf ihrer Plattform ermogli-
chen. Auch fiir die Onlinemarktpldtze sind die Anbieter nur die zweite
Zielgruppe. Primar richten sie sich auf Kaufer als priméare Zielgruppe aus.
Denn wer die Kunden hat, zu dem kommen auch die Anbieter.

Onlinemarktplatze sind wie Kundenzugangsdienstleistungen ein zweisei-
tiges Geschaftsmodell. In Funktionen der Distribution gesprochen, erbrin-
gen sie fir Anbieter die Kontaktfunktion. Gegeniiber Konsumenten leis-
ten sie die Sortimentsfunktion und die Informations- und Beratungsfunk-
tion. Das Sortimentskonzept ist meist schnell erklart: «In unserem Markt-
segment haben wir praktisch alles». Konsumenten ermoglichen sie
dadurch so genanntes One-Stop-Shopping. Den breit aufgestellten hori-
zontalen Marktplatzen Galaxus und Amazon gelingt das weitgehend, ab-
gesehen von Lebensmitteln. Der Nutzen fiir Konsumenten besteht dar-
Uber hinaus in einheitlichen Nebenbedingungen, z. B. zu Liefergebiihren
oder Rickgaberecht. Sind Kontakt- und Bezahlungsdaten einmal hinter-
legt, gehen Einkdufe sehr schnell — eine spezielle Art von Néahe ist er-
reicht. Von den umfassenden Informations- und Beratungsleistungen,
z. B. auch in Form von Produktvergleichen, kdnnen auch Nicht-Kunden
profitieren. Ist ein Anbieter hier tiberdurchschnittlich gut, kann er sich als
erste Anlaufstelle in der Informationsphase etablieren. Hinzu kommen
Feedbacks von Kunden, die wertvoll sein kdnnen. Galaxus unterhélt er-
ganzend dazu eine eigene Fachredaktion.

Die Produktdaten auf Onlinemarktplatzen sind Glberwiegend stark struk-
turiert®®, damit gezielt nach Merkma-
len gesucht werden kann. Die Nach-
teile, die sich daraus fur wert- und
serviceorientierte Anbieter ergeben,
wurden auf Seite 24 thematisiert.

Wert- und serviceorientierte Angebote werden
auf Onlinemarktpldatzen kaum gefunden.

Die meisten Onlinemarktpldtze verweigern den Verkaufern das Recht, die
bei einem Verkauf erhaltenen Kundendaten (iber das fiir die Auftragser-
fillung notwendige Mass hinaus zu verwenden. Viele Anbieter sehen das
als gewichtigen Nachteil im Vergleich zu Kundenzugangsdienstleistern.

48 7y strukturierten Daten vgl. Fussnote auf Seite 9
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So leistungsfahig die Onlinemarktplatze in der Schweiz sind, fiir Einzel-
handler verlieren sie an Bedeutung. Der Grund dafir sind die hohen Ver-
kaufskommissionen und Gebiihren. Handelt es sich nicht um hochmar-
gige Produkte, schmalern sie die verbleibende Handelsmarge immer hau-
figer so stark, dass sich der Verkauf nicht mehr rechnet. Fiir Marken oder
Grosshandler, die direkt an Endkunden verkaufen, sieht die Rechnung
besser aus: sie sparen bei einem Verkauf Gber den Onlinemarktplatz die
Marge der Ubersprungenen Handler.

Der Blick auf die Zukunft |dsst nach Einschatzung der Studienteilnehmer
erwarten, dass der Marktanteil von Onlinemarktplatzen in einer Perspek-
tive bis etwa 2030 zu Lasten individueller Onlineshops weiter wachsen
wird. Daneben erwarten sie, dass die Rahmenbedingungen fiir Online-
marktplatze und hybride Anbieter gesetzlich starker reguliert werden.

Digitale Plattformen im traditionellen Branchensystem?

Der Versuch, die grossen, global taitigen digitalen Plattformen in ihrer
heutigen Erscheinungsform und vor allem in ihrer Bedeutung in die tradi-
tionelle Systematik der Arbeitsteilung zwischen Herstellern und Interme-
didren einzuordnen, gelingt nur unbefriedigend. Das wird deutlich, wenn
man sich das Ergebnis des nachfolgenden Versuchs vor Augen fiihrt.

Onlinemarktplétze sind geméass dem Ausschuss fiir Definitionen zu Han-
del und Distribution [2006] Handelsvermittler. Diese sind mit der Anbah-
nung von Verbindungen zwischen Handelspartnern befasst, ohne Eigen-
tum an den Waren zu erwerben. Unter den Handelsvermittlern gehéren
Onlinemarktplatze zur Untergruppe der Handelsvertreter, in der Schweiz
als Agenten bezeichnet. Die Beschrei-
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bung dieser Rolle besagt, dass sie als In der Systematik der traditionellen Handelslite-
Mehrfirmenvertreter standig damit ratur ware Amazon als Handelsvertreter oder
betraut sind, fir andere Unterneh- Agent zu bezeichnen, Google und Facebook wa-
mer Geschafte in deren Namen und ren Distributionshelfer.

fir deren Rechnung abzuschliessen.
Der Bedeutung etwa von Zalando als grosstem Modeanbieter in der
Schweiz wird die Bezeichnung als Handelsvertreter nicht gerecht.

Ein Begriff fir eine Rolle, die der des Kundenzugangsdienstleisters nahe
kommt, existiert in der einschlagigen Literatur nicht. Ubertrigt man die
Funktionen aus der Systematik von Miiller-Hagedorn et al. [2012, S. 28f]
auf Kundenzugangsdienstleister, dann sind diese unter dem Sammelbe-
griff Distributionshelfer anzusiedeln. Als solche «sorgen sie fiir den Aus-
tausch von Informationen oder lbernehmen Kommunikationsaufga-
ben». Als moégliche Ausfiihrende werden Datenverarbeitungsspezialisten
und Werbeagenturen genannt. In der Zuordnung zur Kategorie der
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Distributionshelfer haben Kundenzugangsdienstleister eine gegeniiber
den Eigentlimern der Ware untergeordnete, zuarbeitende Bedeutung.
Tatséchlich aber missen sich die Beteiligten an der Distribution den Re-
geln der in ihren Bereichen dominanten Plattformen unterordnen.

Im funktionalen Sinn mégen diese Begriffsverstiandnisse der digitalen
Plattformen nicht ganzlich falsch sein. Sie lassen aber wichtige Kriterien
ausser Acht. Unzureichend ist die Differenzierungssystematik z. B. dahin-
gehend, dass Unterscheidungen im Hinblick auf das Nutzungsrecht an an-
fallenden Daten fehlen. Dabei hat das heute eine dhnlich hohe Bedeu-
tung wie das Kriterium des Eigentumserwerbs, dem in der traditionellen
Systematik eine sehr grosse Bedeutung zugemessen wird.

Eine Einordnung jenseits der Branchensystematik

Die genannten digitalen Plattformen lassen sich nicht nur nicht sinnvoll in
die bestehende Systematik eingliedern. lhrer Stellung wiirde man auch
nicht gerecht, wenn deren aus eigenstandiger Positionierung heraus be-
reitgestellten Funktionen wie Ergebnisse einer Aushandlung zwischen
Herstellern und ihren Distributionspartnern darstellen wiirden.

Far digitale Plattformen wie Google oder Facebook ist es realitdtsnaher,
sie im Kontext ihrer Kontaktfunktion als autonome, branchenexterne In-
stanzen anzusehen. Sie stellen den Branchenteilnehmern einen digitalen,
vollstdndig automatisierten Service bereit. Abgesehen von den Tools und
technischen Schnittstellen, die fur die Nutzung notwendig sind, sowie
Marketing und Kundensupport, sind sie abgeschlossene Organisationen.
Die Details ihrer Services und Nutzungsbedingungen sind verhandlungs-
freie und kurzfristig veranderliche Bedingungen. Diesen kann man sich
nur unterwerfen oder von ihnen fernhalten. Mit ihrem Angebot treten sie
in Konkurrenz zu den Rollen in der Distribution, die traditionell die Kon-
taktvermittlung leisten. Dabei profitieren sie von Effizienzvorteilen, die
aus ihrer rein digitalen Leistungserbringung hervorgehen.

Zur Konsumgiterdistribution tragen sie — wie flir andere Marktsegmente
—ausschliesslich mit ihrer Funktion der Kontaktvermittlung bei. Das setzt
notwendigerweise eine Bereitstellung von Marktinformationen voraus,
insbesondere zu Angebot und Nachfrage. Davon abgesehen ist ihr Leis-
tungsbeitrag entkoppelt von allem, was in physischer Hinsicht oder in Be-
zug auf Planungs- und Absatzrisiken mit dem Konsumgultergeschaft zu
tun hat. Fiir grosse, globale Onlinemarktplatze wie Amazon oder Ebay gel-
ten diese Beschreibungen ebenso, abgesehen davon, dass sie mit ihren
Sortimentsgruppen Branchenbeziige aufweisen. Ausserdem kdnnen sie
in den gleichen Marktsegmenten parallel mit anderen Geschaftsmodel-
len téatig sein, etwa als Handler oder als Logistikdienstleister.
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In ihren Marktsegmenten sind die grossen, global tatigen Vertreter der
beiden Plattformtypen Leistungsfiihrer und auch aus der Konsumgiter-
branche kaum mehr wegzudenken. Sie schaffen es, einen substanziellen
Teil der Branchenwertschdpfung zu sich umzulenken. Wegen ihrer Ver-
haltensweisen oder relativen Marktmacht sind sie immer wieder Gegen-
stand wettbewerbs- oder kartellrechtlicher Untersuchungen.

Um die global dominierenden Plattformen als Institutionen besser erfas-
sen zu kdnnen, kann man sie mit einem dominierenden Energieversorger
vergleichen. Beiden gemeinsam ist, dass man auf deren Dienste schlecht
verzichten kann und dass sie eine dominante Marktposition haben. Aber
es gibt gewichtige Unterschiede: Wahrend die Energiemarkte stark regu-
liert sind und die Politik um eine der gesamten Volkswirtschaft zutragli-
che Energieversorgung bemiiht ist, bewegen sich diese Plattformen in ei-
nem supranationalen, nicht doméanenspezifisch regulierten Raum. Da die
Plattformen an der Bérse sehr hoch bewertet werden, verfligen sie tiber
immense Mittel. Die hohen Borsenbewertungen haben den Nebeneffekt,
dass einzelne Personen aus dem Griinder- und Fihrungskreis zu den
reichsten Menschen der Erde zdhlen. Dank ausbedungener hoher Stimm-
rechtsanteile haben einige von ihnen einen ibermassig grossen Einfluss
auf die Unternehmen. Angesichts der kaum vorhandenen Regulierung
und der Machtbiindelung bei einzelnen Personen kénnen digitale Platt-
formen als Organisation Ziige autokratischer Systeme annehmen.

Aus der Analyse der digitalen Plattformen insgesamt lassen sich fiir eine
sinnvolle Haltung von Entscheidern in Wirtschaft und Gesellschaft gegen-
Uber digitalen Plattformen folgende Schlussfolgerungen ziehen:

= Digitale Plattformen beschleunigen die digitale Transformation.
Der Entwicklung kann man sich nicht entziehen.

= Anbieter sollten sich mit den zugrundeliegenden Wirkmechanis-
men auseinandersetzen und sich liberlegen, wo und wie die ei-
gene Organisation am besten von diesen profitieren kann, aber
auch, wie sie beeintrachtigt werden kdnnte.

= Digitale Plattformen sollten opportunistisch genutzt werden.
Hinsichtlich der Entwicklung von Nutzen und Risiken sollten sie
sorgfaltig beobachtet werden, da jederzeit mit Verdanderungen
zu rechnen ist.

= Kritische Abhadngigkeiten sollten vermieden werden. Es sollte ein
Plan B erstellt werden fiir den Fall, dass die genutzten Funktio-
nen nicht mehr wie gewohnt verfiigbar sind oder dass die Rah-
menbedingungen der Plattformnutzung inakzeptabel werden.
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Die Rollen der priméaren Leistungserbringung

Dass Hersteller und Marken sowie Gross- und Einzelhdndler das traditio-
nell lineare Bild der Konsumgiiterbranche (Abb. 3 auf Seite 16) bis heute
bestimmen, hat gute Griinde: Sie sind die primdren Leistungserbringer,
die die auf Seite 19 aufgefiihrten Funktionen der Distribution erfllen,
also alles von der Produktentwicklung tber die Herstellung, die Finanzie-
rung, die Verteilung und die Vermarktung bis zum Verkauf und Inkasso
bei den Endkunden. Daran hat sich nichts Grundsatzliches gedndert.

Im Folgenden wird zundachst die Entwicklung in den linearen Distributi-
onssystemen der Branchen behandelt, um anschliessend auf alternative
Konzepte einzugehen. Es folgen Standortbestimmungen fir die drei wich-
tigsten Rollen der priméaren Leistungserbringer.

Branchen-Silos und digitale Transformation

Das operative Geschift modernen Supply Chain Managements SCM*,
das von der Produktentwicklung bis zum Recycling reicht, hat mit dem
ebenfalls durch das Internet angestossenen E-Business grosse Fort-
schritte in der Koordination der Wertschopfungsketten erzielt. Dass die
alten EDI-Technologien®® immer noch eine grosse Rolle spielen, liegt an
einem Lock-in-Effekt: Die Systeme basieren auf standardisierten Prozes-
sen, laufen zuverldssig und ein Systemwechsel wiirde bedeuten, dass alle
Mitglieder der Supply Chain zeitnah ihre Vertrdage, Prozesse und IT-
Systeme umstellen missten. Die Wechselbarriere ist extrem hoch, wes-

halb gerne von abgeschlossenen

Mit den modernen Integrationstechnologien Branchen-Silos gesprochen wird. In-
brechen auch die alten, starren Rollenbilder auf. novationen geschehen trotzdem: Pa-
Uberspitzt kann man sagen: Wo sich eine Gele- rallel zur alten Infrastruktur werden
genheit auftut, verkaufen alle an alle. moderne Integrationslésungen auf-

gebaut, die fiir Anbindungen an digi-
tale Plattformen ohnehin erforderlich sind. Mit ihnen entstehen vielfal-
tige alternative Distributionssysteme.

49 supply Chain Management (SCM) ist die Koordination einer strategischen und lang-
fristigen Zusammenarbeit von Ko-Herstellern im gesamten Logistiknetzwerk fir Ent-
wicklung, Herstellung und Vertrieb von Produkten. Dies beinhaltet sowohl Produk-
tion und Beschaffung als auch Produkt- u. Prozessinnovationen. [Schonsleben 2004].

50 74 EDI und moderneren Integrationslosungen vgl. ab Seite 12.
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Ein Beispiel dafiir ist das Konzept eines virtuellen Sortiments in Verbin-
dung mit Streckengeschéaften: Digitec etwa bietet viel mehr Produkte an,
als sie selbst bewirtschaften, sie fithren ein virtuelles Sortiment. Dazu be-
notigen sie lediglich die Daten zum jeweiligen Produkt, einen Vertrag mit
dem Lieferanten, der das Produkt bewirtschaftet, sowie einen vereinbar-
ten Prozess einschliesslich abgestimmter IT-Schnittstellen. Erhalt Digitec
eine Bestellung fiir das Produkt, kann diese nach dem Konzept eines Stre-
ckengeschiifts>! abgewickelt werden. Dann wird die eingegangene Be-
stellung automatisch an das IT-System des Lieferanten weitergeleitet, der
auch zu einer anderen Branche gehoren kann. Der liefert die Ware im Na-
men und mit passendem Etikett von Digitec an den Kaufer, stellt seine
Rechnung aber an Digitec. Dieses Beispiel gezielter, punktueller Zusam-
menarbeit zeigt, dass die unflexible Arbeitsteilung Vergangenheit ist.

Alternative Distributionssysteme im Wettbewerb

In der Abb. 4 auf Seite 17 ist oben in der Mitte die dreistufige lineare Dis-
tribution abgebildet, wie sie sich historisch in fast allen Branchen heraus-
gebildet hat (2). Daneben findet sich eine Reihe anderer Konstellationen
der Zusammenarbeit, wobei auch das nur eine Auswahl ist. Jede Konstel-
lation ist ein anderes Distributionssystem mit seinen eigentiimlichen Po-
tenzialen und Schwachpunkten. In der vernetzten Angebotswelt stehen
nicht mehr nur die einzelnen Unternehmen miteinander im Wettbewerb:
Ganze Distributionssysteme stehen wie eine Mannschaft im Sport in Kon-
kurrenz um die Kaufe der Konsumenten.

Ein zentraler Aspekt jedes Distributionssystems ist die Art der inneren
FUhrung und Koordination, erfolgt sie hierarchisch oder marktlich? Han-
delt es sich wie in der traditionellen
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Distribution bei allen Beteiligten um Die innere Fiihrung und Koordination eines Dis-
eigenstindige, unabhingige Unter- tributionssystems haben grossen Einfluss auf
nehmen, findet die Koordination iiber dessen Performance und Anpassungsfahigkeit.

den Markt statt — also mit Aushand-

lungen Uber Angebot und Auftrag. Die marktliche Koordination hat den
Vorteil, dass sie flexibel ist: Macht ein externes Unternehmen ein besse-
res Angebot als ein im Distributionssystem etabliertes, wird vergleichs-
weise einfach gewechselt — und umgekehrt. Der Nachteil der marktlichen
Koordination ist, dass angesichts der kurzfristigen Festlegung kein einzel-
nes Unternehmen bereit ist, grossere Investitionen zur Verbesserung der
Gesamtperformance zu tatigen.

51 Eine grafische Darstellung von Streckengeschaften zeigt Abb. 9 auf Seite 36.
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Das Gegenmodell zur marktlichen Koordination ist die hierarchische Ko-
ordination wie bei (3): Entscheidungen werden hierarchisch gefillt, es
gibt auf jeder Stufe einen Chef oder ein Gremium, das das letzte Wort
hat. Der Vorteil ist, dass das Distributionssystem als Ganzes langfristig
entwickelt und entsprechend investiert wird. Interne Standards und auf-
einander abgestimmte Teilorganisationen, Prozesse und IT-Systeme ma-
chen das Zusammenspiel sehr effizient. Der Nachteil ist, dass sie weniger
flexibel sind. Ein grosses, verzweigtes System lasst sich nicht leicht veran-
dern. Zudem sind die Entscheidungstrager der Teilorganisationen keine
Unternehmer, sondern Manager. Es kdnnen sich verwaltungsahnliche
Kulturen herausbilden, die in einer konstanten Umwelt stabil sind, aber
in einer dynamischen nicht agil. Eine Zwischenform zwischen marktlicher
und hierarchischer Koordination bilden lber Vertrage verbundene An-
bieter (6): einerseits verbindet das Konzept die Beteiligten, andererseits
bleibt Raum fir unternehmerische Freiheit.

Vertikal integrierte Anbieter (3)

Vertikal integrierte Anbieter sind dadurch gekennzeichnet, dass die Er-
bringung aller Funktionen der klassischen zweistufigen Distribution in der
Hand eines Unternehmens liegt. Vertikal bedeutet in diesem Fall das Ver-
schmelzen mehrerer Rollen in einem Unternehmen. Beispiele dafr sind
IKEA, H&M, Beliani oder Betty Bossi. So wie es Abb. 4 mit nur einer Linie
zum Konsumenten darstellt, vertreibt ein vertikal integriertes Unterneh-
men ausschliesslich im eigenen Namen. Das schliesst nicht aus, dass On-
linemarktplatze oder Kundenzugangsdienstleister genutzt werden, aber
das Eigentum und damit die vollstdandige Kontrolle Gber alle Stufen der
Distribution liegen beim Anbieter selbst.

In vertikal integrierten Unternehmen kdnnen alle Aspekte der Organisa-
tion optimal aufeinander abgestimmt und geplant werden. Jegliche Mar-
ketingaspekte und damit auch die Verkaufspreise kénnen selbst be-
stimmt und durchgesetzt werden. Schliesslich besteht volle Transparenz
Uber die geschéaftlichen Kennzahlen auf allen Stufen. Ist ein vertikal inte-
grierter Anbieter marktgerecht aufgestellt, kann er grosse Effizienzvor-
teile und eine hohe Anpassungsgeschwindigkeit zum Beispiel auf der Pro-
duktebene erreichen. Umgekehrt kann es passieren, dass solche Unter-
nehmen durch die fehlende kontinuierliche Auseinandersetzung auf allen
Marktstufen wichtige Marktveranderungen verpassen. Bei grundlegen-
den Anderungen in der Ausrichtung zeigen sie sich oft schwerfillig. So
waren viele grosse, vertikale Konsumglitermarken bei der Integration des
E-Commerce in ihr Vertriebskonzept Nachzligler. Haben sie aber eine ge-
eignete Anpassung ihres Geschaftsmodells gefunden, kdnnen sie es mit
grosser Kraft ausrollen, wie es IKEA in der Schweiz eindriicklich zeigt.
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Partielle vertikale Integration (4)

Die mit (@ gekennzeichnete Konstellation zeigt einen auf den Stufen des
Gross- und Einzelhandels vertikal integrierten Anbieter. Indem das Unter-
nehmen sowohl eine B2B- und als auch eine B2C-Positionierung ver-
folgt, muss es unterschiedlichen Kundenanforderungen gerecht werden,
profitiert aber von gewichtigen Synergien und besseren Konditionen im
Einkauf. Das grossere Volumen erlaubt es, mehr Artikel selbst zu bewirt-
schaften, womit das Leistungsniveau steigt.

Ein erfolgreiches Beispiel fiir vertikale Integration der beiden Handelsstu-
fen ist die Schweizer Competec-Gruppe. Zu ihr gehort als B2B-Kanal der
Distributor Alltron, als B2C-Kanal das Online-Fachhandelswarenhaus
BRACK.CH. Die Gruppe fiihrt Gber 250'000 Produkte am eigenen Lager.
lhrer Leistungsfahigkeit hat sie zu verdanken, dass sie von vielen Hand-
lern als Partnerin fir Streckengeschafte ausgewahlt wird (Buchstabe «S»
in Abb. 4). 2020 startete die Gruppe zudem unter der Marke Furber fir
einen Teilbereich des Sortiments die Entwicklung von Eigenmarkenpro-
dukten. In diesem Warensegment ist das Unternehmen damit Gber alle
Stufen vertikal integriert.

Direktvertriebskonstellationen und Distributionshelfer (10, 13)

33

Abb. 7 zeigt drei Varianten des Direkt- Abb. 7: Drei Varianten des Herstellerdirektvertriebs

vertriebs eines Herstellers oder einer
Marke (2.1). Das Szenario a ist pra-
destiniert fiir starke Marken, die von
ihren Kunden gezielt stationdr oder
online angesteuert werden (® in 13 Distribu-
Abb. 4 auf Seite 17). Es gibt keinen tionshelfer
weiteren Beteiligten, der Distributi-
onsaufgaben Gbernimmt. Das bedeu-
tet, dass die Marke samtliche Funkti-
onen in eigener Regie ausfiihren
muss. Szenario b unterscheidet sich

Primarerzeuger,
Hersteller & Marken

Konsu-

durch Distributionshelfer, die zur Ent- menten
lastung eingesetzt werden (@), in o .

Abb. 4). In internationalen Ver-
triebskontexten wird das meist pro
Land oder Region organisiert. Typi-
sche Aufgaben der Distributionshelfer sind beispielsweise Customer Ser-
vice, Logistikaufgaben — darunter auch die Abwicklung von Waren-
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retouren — oder Montagen®2. Szenario c ist eher fiir junge oder weniger
starke Marken pradestiniert, die fiir die Kundenakquisition auf einen On-
linemarktplatz (0 setzen. Sie verkaufen dort im eigenen Namen und sind
fiir die Durchfiihrung oder Vergabe der Funktionen zur Auftragserfillung
und fur After-Sales-Services selbst verantwortlich. In der Regel entschei-
den sich Marken beim Onlinedirektvertrieb fiir eines der drei Szenarien
je Marktsegment. Parallel sind sie haufig zusatzlich im indirekten Vertrieb
engagiert, dem Szenario d oder 5 und (@) in Abb. 4. In allen Fillen gilt:
Kundenzugangsdienstleister kdnnen, miissen aber nicht involviert sein.

Verbundene Anbieter (6)

Verbundene Anbieter schaffen durch vertragliche Konstrukte einen Mix
von marktlicher und hierarchischer Koordination. Das Ziel ist, im Verbund
ein Leistungsniveau zu erreichen, das keiner der Partner allein erreichen
kénnte. Das verdeutlichen folgende Beispiele:

Abb. 8: Das Schema fiir verbundene Anbieter Abb. 8 zeigt das weit verbreitete Fran-

Systemgeber/

chisesystem mit Franchisegeber (6.1)
und Franchisenehmern (6.2, 6.3). Bei-
spiele in der Schweiz sind SPAR
Schweiz, Coop Pronto, Tally Weijl
oder INTERSPORT Schweiz. Sie sind
traditionell marken- und produktori-
entiert. Die Starke von Franchisesys-
temen besteht darin, ein erfolgrei-
ches Konzept liber die selbstandigen
Franchisenehmer schnell multiplizie-

Zentrale

ren und gleichzeitig an lokale Beson-
derheiten anpassen zu kénnen. Aller-
dings kann es zwischen den beiden
Rollen zu Interessenskonflikten kom-
men, die nur schwer aufzulésen sind.
Das passierte zum Beispiel mit dem
Aufkommen des E-Commerce: Es
macht wenig Sinn, dass jeder Fran-
chisenehmer einen eigenen Onlineshop betreibt und womaoglich fir glei-
che Produkte unterschiedliche Preise nimmt. Mdchte aber die Zentrale

52 gjn Beispiel hierfur ist das Logistikunternehmen Zibatra: Es hat ein Geschéftsfeld spe-
ziell auf Velos ausgerichtet und geht damit u. a. auf die Bedurfnisse von direktver-
treibenden Velomarken ein: Nach dem Empfang Uber internationale Frachtsendun-
gen werden die Fahrrader durch Mechaniker so montiert, eingestellt und gepruft,
dass sie ohne lokalen Velohandler an Endkunden tGbergeben werden kénnen.
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fir das gesamte System den Onlinevertrieb abdecken, fiihlen sich die
Handler vom Onlinezugang zu ihren Kunden abgeschnitten und um die
moglichen Onlineumsétze gebracht.

Als Zweites seien Konstellationen angesprochen, in denen die Potenziale
der vernetzten Angebotswelt besonders weitgehend genutzt werden —es
geht um smarte Produkte®. Diese Produkte beinhalten vernetzte IT-
Komponenten und sind Teil eines zentral von den Herstellern oder einer
lizenzierten Grosshandelsstufe gesteuerten Netzwerks. Beispiele sind
E-Books, Horgerdte oder Connected Cars. In der Zusammenarbeit mit
dem Einzelhandel bewirkt das eine enorme Machtverschiebung zum
zentralen Systembetreiber. Denn das ganze Know-how und die beim Ein-
satz der Gerate beim Kunden entstehenden Daten liegen beim Hersteller.
Der Einzelhandel wird auf die Rolle des lokalen Verkaufsberaters und Sup-
portgebers reduziert. Dabei ist er selbst nur ein Bediener des zentral vor-
gegebenen Systems. Je nach Lizenzmodell verliert der Handler seine Ei-
genschaft ein Handler zu sein, namlich wenn er das Produkt nicht erwirbt.
In solchen Fallen wird der Einzelhdndler zum Distributionshelfer.

Das Smart Logistic Grid (14)

Auch bei der Vision des Smart Logistic Grid geht es um Verbindungen zwi-
schen Anbietern. Ziel ist, branchen- und rolleniibergreifend die Waren-
verflgbarkeit bei geringeren Lagerbestanden o6rtlich und zeitlich zu ver-
bessern. Dazu soll die Warenverteilung, abgestimmt mit der Absatzforde-
rung, durch ein Netz der Logistiknetze bestandsaktuell optimiert werden.

Das Smart Logistic Grid (4) ist in Abb. 4 auf Seite 17 als breites gelbes Netz
allen Rollen hinterlegt, die Verfiigbarkeit tiber Waren haben. Bis dato er-
folgt die Warenverteilung Gber die branchenspezifischen Supply Chains.
Die Verteilung erfolgt weitgehend planungsorientiert, weil die tatsachli-
chen Verkaufe und Lagerbestdande nicht zeitnah transparent sind. In der
vernetzten Angebotswelt, in der die Waren nicht nur tber die lineare Dis-
tribution der Branche verkauft werden sollen, sondern auch tber bran-
cheneutrale digitale Plattformen und prinzipiell Giberall, wo sich Oppor-
tunitaten auftun, reicht diese Art der Steuerung nicht mehr aus.

Wer die Auswirkungen des Internets und die Potenziale digitaler Interak-
tion verstanden hat, weiss, dass die Technik fiir Optimierungen da ware.
Es fehlt an Konzepten, mit denen die mentalen Barrieren zum Teilen von
Daten und Zugriff auf Warenbestande tiberwunden werden kdénnen. Ei-
nige starke Marken in der Unterhaltungselektronik sind da schon weiter:

53 74 Smart Devices vgl. Seite 15.
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Von ihren wichtigsten Handelspartnern erhalten sie aktuelle Bestandsda-
ten auf Produkt- und Standortebene. Dadurch kénnen sie absehbaren
Knappheiten frith entgegenwirken und bei drohenden Uberbestinden
den Handlern mit verkaufsférdernden Massnahmen helfen.

Auf der Ebene physischer Optimierungen in den Bereichen Lagerung,
Kommissionierung und Transport sind Anstrengungen zu beobachten, die
auf einer Mikroebene als Elemente eines Logistic Grids angesehen wer-
den konnen. Dazu gehort der anhaltende Trend zu virtuell erweiterten
Sortimenten uber Streckengeschafte Abb. 9. Das Konzept wurde bereits

auf Seite 31 erwahnt: Der Kunde be-

Abb. 9: Zusammenspiel bei Streckengeschéften stellt beim Einzelhandler (a), der leitet
—— | die Bestellung weiter an einen Gross-
i I handler oder einen anderen Anbieter

= EED e B L]

14

Einzelhandel
off- & online

(b, in Abb. 4 mit «S» markiert), der die

b
/ Grosshandel Lieferung im Namen des Einzelhand-
/ lers an den Kunden versendet (c).

Kooperationen, in denen mehrere
Grosshandler einer Branche in ge-
meinsam genutzte Logistikinfrastruk-
tur investieren und sich gegenseitig
Zugriff auf Teile ihrer Warenbestidnde
Konsu- geben, gehen in die gleiche Richtung.
menten Einen sehr grossen Schritt geht
(4] i Zalando mit seinem neuen B2B-Ser-
E vice ZEOS (Zalando E-Commerce Ope-
rating System): Der Dienst ermaglicht
Anbietern der Fashionbranche die
Auslagerung ihrer Versand- und Retourenlogistik, nicht nur fir das On-
linegeschaft, sondern fiir alle Verkaufskandle — und das europaweit!

Wenn einmal ein Grossteil dieser auf modernen Technologien basieren-
den Einzellésungen in einem Netz der

Angesichts der Erfahrungen mit digitalen Platt- Logistiknetze zusammenwachst, fehlt
formen ist es an der Zeit, sich die Frage zu stel- zum Konzept des Smart Logistic Grid
len, welchen Einfluss Europa auf das kiinftige noch die Komponente, die es smart

Smart Logistic Grid haben wird.

macht. Wird diese wieder als digitale
Plattform aus Amerika kommen, auf
deren Mechanismen Europaer kaum Einfluss haben?

Logistische Nahverteilung (12, 2.4)

Sofern es um die physische Verfiligbarkeit von Produkten geht, sind stati-
ondre Ladengeschafte in der Schweiz mit ihrer sehr hohen Ladendichte
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nicht zu schlagen. Sie sind aber mit Kompromissen verbunden: bei den
Offnungszeiten, bei der Entfernung und beim Sortiment. Deshalb wird an
Alternativen fir die logistische Nahversorgung gearbeitet.

Das erste mobile Vertriebskonzept startete die Migros bereits vor 100
Jahren mit fiinf Ford-T-Lieferwagen. Die Idee war, eine hohe Reichweite
zu erzielen, indem man als Anbieter zu den Kunden fahrt, anstatt dass
diese ins Geschaft kommen miissen. Hundert Jahre Gberlebt hat Duttwei-
lers Konzept nicht, ebenso wenig der Pilotbetrieb von MyMigros, einer
moderneren Losung der Migros Aare — sie erwies sich als nicht wirtschaft-
lich. Uberraschenderweise ist es nun der Discounter Aldi Suisse, der sei-
nen Ende 2021 als Pilotbetrieb gestarteten Lebensmittel-Lieferdienst
aldi-now.ch in elf Lieferregionen in der Schweiz ins vierte Jahr fiihrt.

Wenn man die Ndhe zu Kunden auf deren Aufenthaltsort und eine
schnelle Verfligbarkeit oder ein definiertes Lieferzeitfenster bezieht,
kommen zwei Losungsanséatze in Betracht: Zum einen Lieferdienste, die
Onlinebestellungen bei Einzelhdndlern nach Hause liefern. Zum anderen
stationdre Nahversorgungsformate in unmittelbarer Nahe, in denen sich
die Kunden rund um die Uhr oder wihrend ausgedehnten Offnungszeiten
selbst bedienen kdnnen. In der Schweiz werden beide Anséatze verfolgt.

Was die Vision des Smart Logistic Grid auf weitrdumiger Ebene anstrebt,
verkérpern Konzepte fir die logistische Nahverteilung @) auf regionaler
Ebene. Aus Ladengeschiften oder speziellen Logistik-Hubs heraus wer-
den die online bestellten Waren mit Kurieren ausgeliefert — oft sind es
Velokuriere. Eine Besonderheit ist, dass Kunden im Bestellprozess zu-
nachst ihren Ort angeben miissen, um im zweiten Schritt das fir diesen
Ort verfiigbare Sortiment angezeigt zu bekommen. Aldi Suisse liefert mit
Notime aus, ein Logistikdienstleister, der auf Same-Day- und On-Demand-
Lieferungen von Paketen und Lebensmitteln spezialisiert ist. Andere An-
bieter wie Farmy oder Alfies beschéftigen eigene Kuriere. Zudem gibt es
Anbieter wie Annanow, die sich auf die Koordination eigenstdndiger regi-
onaler Lieferdienste spezialisiert haben.

Nicht nur bei Kurieren, auch bei den stationdaren Nahversorgungsforma-
ten (2.4) gibt es Bewegung. Ende 2024 kiindigte die Migros die Er6ffnung
von 140 neuen Kleinformat-Filialen an. Unter dem Namen Migros-Teo
lauft ein Pilotprojekt mit sieben eigenstandigen, 50gm grossen Geschaf-
ten, in denen Kunden rund um die Uhr autonom einkaufen und bezahlen
kénnen. Daneben ist Migros Franchisegeberin fiir das Kleinladenformat
VOI. Die zahlreichen Convenience-Store-Konzepte, die auf Nahversor-
gung und Sofortverpflegung ausgerichtet sind und an Verkehrsknoten-
punkten wie Tankstellen und Bahnhofen betrieben werden, gehéren
ebenfalls in diese Kategorie.
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Status-quo fur Hersteller und Marken (2.1)

Priméarerzeuger, zum Beispiel aus der Landwirtschaft, Hersteller und Mar-
ken sind die Rollen, die ein Konsumgut gebrauchsfertig in die Distribution
geben. lhre Organisation und ihr Output richten sich primar nach den Be-
dingungen der Produktion, nicht nach denen der Nachfrage. Sie sind da-
rauf angewiesen, den Produktionsoutput schnell und in grossen Posten
verkaufen zu kénnen und bezahlt zu werden. Deswegen brauchen die
meisten den Gross- und Einzelhandel, der in einer zweistufigen Konstel-
lation meist zwischen 50 und 70 % des Verkaufspreises auf sich zieht.

Die folgende Standortbestimmung beschrankt sich auf Nonfood-Konsum-
giiter. Dabei werden Hersteller und Marken nach dem Kriterium der
Wahrnehmung bei Konsumenten unterschieden:

=  Hersteller werden als Unternehmen verstanden, die Produkte
physisch herstellen. Die Namen der meisten Hersteller sind Kon-
sumenten nicht bekannt. Wenn Konsumenten einen Hersteller
kennen und beurteilen, dann nach der Funktionalitat und Quali-
tat seiner Produkte.

=  Marken werden als Unternehmen verstanden, die fiir ein be-
stimmtes Thema stehen und darin Angebote in Form von eige-
nen Produkten und Lésungen haben. Zwischen Marken und Per-
sonen, fur die das Thema sehr relevant ist, kbnnen emotionale
Beziehungen entstehen. Die Herstellung ist untergeordnet.

Status-quo flr Hersteller

Nach wie vor ist die traditionelle lineare Distribution das dominierende
Distributionssystem der Hersteller. lhre Geschiftsbeziehungen sind fast
ausschliesslich B2B-Beziehungen zu Grosshéandlern, Einkaufsorganisatio-
nen und dergleichen. Dementsprechend profitieren sie von den Produk-
tivitatsfortschritten in der Supply Chain, durch IT-Anbindungen an die Be-
schaffungssysteme ihrer Kunden und rolleniibergreifende Optimierungs-
konzepte wie Efficient Consumer Response ECR%. Je nach Branche spielen
branchenbezogene oder brancheniibergreifende B2B-Marktplatze eine
Rolle. Auf ihnen kénnen im Umfeld automatisierter Angebots- und Be-
schaffungsprozesse zahlreiche Cloud-basierte Services fiir Datenbewirt-
schaftung und -austausch genutzt werden. So kénnen Hersteller von der
durch das Internet gestiegenen Reichweite ihres Angebots profitieren.

54 Efficient Consumer-Response ECR ist der Name einer rolleniibergreifenden Initiative
zur Optimierung der Warenflussketten fur Konsumguter.
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Hersteller haben in der Regel keine Erfahrungen, Kompetenzen und Inf-
rastruktur fir ein B2C-Endkundengeschéft. Folglich ist Direktvertrieb fir
die meisten véllig untergeordnet. Einige diversifizieren ihren Vertrieb, in-
dem sie ausgewdhlte Produkte im eigenen Namen auf Onlinemarktplat-
zen verkaufen und deren Fulfillment-Services nutzen @) in Abb. 4. Je nach-
dem, wie klar sich die Produkte aus Kundensicht von den Alternativen un-
terscheiden, kdnnen sie damit erfolgreich sein. Allerdings stehen sie dort
zunehmend in Konkurrenz zu oft drastisch billigeren asiatischen Anbie-
tern. Die Erfolge der asiatischen Hersteller, die auf TikTok Aufmerksam-
keit erzielen und auf 6stlichen wie westlichen Plattformen verkaufen,
sind in aller Munde. Sie bedienen insofern ein spezielles Marktsegment,
als Spass am Entdecken und spielerisches Ausprobieren mit geringem Ri-
siko wichtig sind. Kunden westlicher Plattformen sind meist starker funk-
tional ausgerichtet und haben héhere Anspriiche an die Artikel.

Status-quo fir Marken

Far Marken ist es entscheidend, mit ihren Werten und Haltungen bei ih-
rer Zielgruppe anzukommen. Deshalb ist das Internet fir Marken ein
Game Changer: Die Uberwindung der raumlichen Distanz erméglicht
ihnen viel weitergehende Informationen und Inszenierungen ihres Ange-
bots, als das im Massenmarketing und in der indirekten Kommunikation
Uber den Handel moglich ware. Ob grosse internationale Marken wie
Nespresso oder Nischenmarken wie Nikin, die authentische Darstellung
und Kommunikation schafft Identifikationsméglichkeiten fiur die Kunden,
kann Markenfans mobilisieren und unmittelbares Feedback einbringen.
Heute gelten Direktkontakte zu Konsumenten als ein Muss fiir Marken
und folglich — nach langem Ringen mit dem Handel — auch Direktver-
kdufe. Bisher bleiben diese meist der kleinere Kanal neben dem bedeu-
tenderen indirekten Vertrieb Gber den Handel. Um gréssere Konflikte zu
vermeiden, verfolgen die meisten einen ausbalancierten Direktvertrieb,
indem sie auf eine preisliche Konkurrenzierung des Handels weitgehend
verzichten. Attraktivitat fur ihre eigenen Kanéle erzielen sie durch Insze-
nierungen des Themas und ihrer Ware. Sie offerieren das volle Sortiment
einschliesslich begehrter Sondereditionen, die der Handel nicht hat.

Direktverkaufe tGber Onlinemarktplatze haben sich nach langer Zuriick-
haltung der Marken etabliert (vgl. Kapitel ab Seite 33). Sie sind leicht zu
initialisieren, erfordern aber in Bezug auf Sortiment und Preise eine dif-
ferenzierte Strategie. Die dort anfallenden, aus Handlersicht oft grenz-
wertig hohen Kosten, sind fiir eine Marke im Direktvertrieb kein Problem.

Sofern sie keine Nischenstrategie verfolgen, sind Marken fiir eine breite
und tiefe Durchdringung der Markte auf den Handel angewiesen. Aber
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das Verhaltnis ist angespannt. Weil die Konsumentenerwartungen stei-
gen, pochen die Marken auf mehr markengerechtes Engagement ihrer
Handelspartner. Das konnen oder

Die Arbeitsteilung zwischen Marken und Handel wollen diese nicht immer vollumfang-
muss neu ausgelotet werden. Beide Rollen miis- lich leisten. Folglich andern manche
sen sich so ausrichten, dass ihr Distributionssys- Marken ihre Vertriebsstrategie, sen-
tem im Wettbewerb bestehen kann. ken die Handelsmarge und vergiiten

dafiir markengerechtes Verhalten
nachtraglich separat. Ihnen geht es um die Kontrolle der Distribution, vor
allem um den Verkaufspreis.

Gleichzeitig bereitet es Marken Sorgen, dass es immer weniger stationdre
Nonfood-Héndler gibt. Der Handel fordert Entlastungen oder bessere
Vergitungen, da seine Leistungen angesichts steigender Onlineumsatze,
zu deren Vermarktung er beitrdgt, nicht angemessen vergiitet werden.
Die Vergitung allein lber die Handelsmarge reicht oft nicht mehr aus.

Status-quo fur den Grosshandel (2.2)

Grosshdndler®® sind im B2B-Markt anzusiedeln. In der Schweiz werden sie
auch als Distributoren bezeichnet, vor allem in der IT- und Elektronikbran-
che. Als Intermedidre zwischen Herstellern und Einzelhandel erfiillen
Grosshandler Aufgaben wie Import, Logistik, Finanzierung und Risiko-
Ubernahme. Sofern Grosshandler Markenvertretungen tbernehmen,
konnen Absatzplanungen fiir den Zielmarkt und die Durchfiihrung von re-
gionalen Verkaufsférderungsmassnahmen der Marken dazugehéren.

In jingerer Zeit haben vielfaltige Services zur Entlastung des Einzelhan-
dels zugenommen. Dazu koénnen

Grosshandler erbringen zunehmend Leistungen, mengenmissig flexible und schnelle
mit denen sie den Einzelhandel entlasten. Nachlieferungen gehdéren, aber auch

Streckengeschadfte an Endkunden.
Dadurch reduzieren die Grosshandler fiir ihre Handelskunden den Kapi-
talbedarf und das Warenrisiko, wahrend diese ihr Angebot virtuell erwei-
tern kénnen. Beispiele fir weitere Dienstleistungen sind filialgerechte
Auslieferungen, Warenetikettierungen passend zur Handelsmarke und
produktspezifische Ausbildungen des Einzelhandels.

Die Aufzdhlung zeigt, dass moderne Grosshandler mehr sind als so ge-
nannte Box Mover, die lediglich Waren weiterreichen. Fir auslandische

55 GroRhandelsunternehmen sind Handelsbetriebe, die bewegliche Sachguter, die sie
in der Regel nicht selbst be- oder verarbeiten, von Herstellern oder anderen Liefe-
ranten kaufen und an Wiederverkaufer, Weiterverarbeiter oder andere gewerbliche
Abnehmer verkaufen, nicht aber an private Abnehmer.
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Marken sind ihre Kenntnisse tber den Zielmarkt sowie ihre Kontakte und
Netzwerke wertvoll. Immer wieder wird die Existenz des Grosshandels in
Frage gestellt, nicht zuletzt, weil grossere Einzelhandelsorganisationen
direkt bei den Herstellern und Marken einkaufen. Aber mit seinen Dienst-
leistungen bleibt er im Spiel. Die vertikalen Distributionssysteme der
Branchen haben einen sehr unterschiedlich entwickelten Organisations-
grad. Grosshandler stellen sich darauf ein, z. B. mit einem ganzen Portfo-
lio unterschiedlicher Bestellkandle von Telefon tiber Onlineshop bis EDI.

Grosshandler sind auf bestimmte Warengruppen spezialisiert. Aus Sicht
von Endkunden ist ihr Sortiment meist nicht sonderlich attraktiv und fir
Direktverkaufe sind sie bisher nicht eingerichtet. Mit Streckengeschaften
und anderen Services fur den Einzelhandel beginnt sich das zu dndern.

Wenn ein Anbieter in beiden Handelsrollen tatig ist, hat er fir diese meist
getrennte Organisationen, die unter verschiedenen Marken auftreten.
Das Synergiepotenzial wurde im Kapitel Partielle vertikale Integration (@)
ab Seite 33 beschrieben. Anfang 2025 bahnt sich eine neue Konstellation
dieser Art an: Pico Lebensmittel, ein auf Bio-Produkte spezialisierter Le-
bensmittel-Grosshandler im Raum Zirich, plant Farmy, den Online-Pio-
nier und Lieferdienst fir nachhaltige Lebensmittel, zu ibernehmen.

Neue Rollen auf Basis digitaler Plattformen haben im Grosshandel noch
eine geringe Bedeutung. Mit Faire aus den USA und Ankorstore aus
Frankreich gibt es zwei internationale B2B-Onlinemarktplatze, die sich
der Vermittlung vielfaltiger Produkte kleinerer Marken verschrieben ha-
ben. Dem unabhangigen Einzelhandel machen sie Artikel in kleinen Men-
gen zuganglich, die es nicht liberall zu kaufen gibt.

Die Funktionen des Grosshandels
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werden auch in der Zukunft ge- Die Leistungsfihigkeit der Grosshandelsstufe
braucht. Wer diese Funktionen aus- entscheidet iiber das Leistungsniveau der Bran-

fihrt, ist eine andere Frage. Im Studi- che im E-Commerce.

enpanel erwarteten viele Teilnehmer

eine Verkiirzung der Distributionsketten und eine Konzentration auf der
Anbieterseite. Ein Grund dafir ist, dass flexible und schnelle Liefermog-
lichkeiten grosse Investitionen erfordern.

In Zukunft kdnnten Grosshandelsfunktionen vermehrt von Distributions-
helfern ausgeiibt werden, also von Unternehmen, die nicht Eigentiimer
der Ware werden. Das wiirde eine Auskoppelung der Funktionen Waren-
finanzierung und Ubernahme des Absatzrisikos bedeuten. Die Marken
gewinnen dadurch mehr Kontrolle (iber ihre Distribution, insbesondere
Uber die Preise und die Warenverteilung — was unerwiinschte Verschie-
bungen in andere Lander verhindert. Fiir die Grosshandelsstufe ist mit ei-
ner grossen Vielfalt unterschiedlicher Anbieterprofile zu rechnen.
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Status-quo fur den Einzelhandel (2.3)

Der Einzelhdndler®® ist in der Distribution die Rolle, die auf die Konsumen-
ten ausgerichtet ist. Einzelhdndler erwerben ihre Ware bei Grosshandlern
und anderen Unternehmen. Damit finanzieren sie die Ware und gehen
ins Absatzrisiko, erwerben aber auch die Ungebundenheit an Vorgaben
des Verkaufers. In der Vergangenheit war der Einzelhandel das exklusive,
und ist heute in der Regel noch das wichtigste Bindeglied des ganzen Dis-
tributionssystems zu den Konsumenten. Innerhalb dessen haben vor al-
lem Marken haufig andere Vorstellungen als der Einzelhandel, wenn es
um Details der Vermarktung geht. Deshalb versuchen die Marken, so weit
wie moglich Kontrolle auch tber die Aktivitdten der Intermedidre zu ge-
winnen. Aber indem Einzelhandler Eigentiimer werden, sind sie in ihrer
Vermarkung prinzipiell frei, kénnen unter anderem Verkaufskandle und
-preise selbst bestimmen (siehe auch Seite 16 und 40).

Einzelhdndler sind mit dem Absatzmarkt, den sie bedienen, und ihrer dor-
tigen Zielgruppe vertraut. Dementsprechend stellen sie aus verschiede-
nen Quellen ein geeignetes Sortiment zusammen, unterhalten Verkaufs-
kanale, betreiben Absatzmarketing und erbringen vielfdltige Dienstleis-
tungen vor, wihrend und nach dem Verkauf ihrer Produkte.’

Im Einzelhandel gibt es viele verschiedene Betriebsformen, die nach un-
terschiedlichen Kriterien systematisiert werden. Eingeteilt nach Art der
Verkaufskanale sind dies die wichtigsten: Marktsténde, stationare Laden-
geschiafte, filialisierte Einzelhandelsunternehmen, Multichannel-Anbie-
ter und Distanzhindler/Onlineanbieter. Diese Verkaufskanile pragen die
Wahrnehmung des Anbieters bei den Konsumenten. lhr Erfolg bestimmt
auch den Erfolg der vorgelagerten Distributionsstufen. lhre Schwachen
sind einer der Grinde fiir den zunehmenden Direktvertrieb der Marken.

Wie der stationare Handel Thema der Basler Fasnacht wurde

Um nah bei den Kunden zu sein, betreibt die Konsumgliterbranche tber
die Flache des Marktes verteilt viele in Art und Angebot weitgehend iden-
tische Ladengeschafte. Sie waren lange Zeit die unverzichtbare Anlauf-

stelle fur fast alle Einkaufsvorhaben.

Im stationdren Handel sinken oder stagnieren Mit der Uberwindung raumlicher Dis-
die Umsitze, wihrend die Kosten steigen. tanz durch das Internet ging dem sta-

tionaren Handel diese exklusive

% Einzelhandelsunternehmen sind Handelsbetriebe, die bewegliche Sachgiiter, die sie
in der Regel nicht selbst be- oder verarbeiten, von anderen Marktteilnehmern kaufen
und an private Haushalte verkaufen.

57 Die in der Distribution zu erfilllenden Funktionen sind auf Seite 19 aufgefihrt.
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Stellung verloren. Nun machen ihm auch die Onlineanbieter den Vorteil
der Ndhe streitig. Gleichzeitig herrscht eine zuvor ungekannte Preistrans-
parenz. Mit dem Umsatzvolumen, das Onlinekanale auf sich ziehen, sinkt
das Marktpotenzial des stationdren Handels. In der Summe machen die
Ladengeschafte weniger Umsatz, wobei die Kosten wie liberall eher stei-
gen und sich nicht proportional zum Umsatzriickgang senken lassen. Der
stationdre Handel hat ein Rentabilitdtsproblem. Lange wurde das durch
Effizienzsteigerung und Einsparungen kompensiert, aber immer mehr An-
bieter kommen damit an eine Grenze. Unrentable Standorte werden auf-
gegeben, manchmal wird von grossen Standorten auf kleinere gewech-
selt. Das geht mit einer Reduktion des lokal verfligbaren Angebots einher
und ist ein Leistungsabbau. Notwendig ware dagegen, in bessere Leistun-
gen, neue Services und engagiertere Vermarktung zu investieren. Dazu
sind nicht alle Anbieter in der Lage. Es kommt zu Konsolidierungen und
Betriebsschliessungen. Parallel dazu sinkt der Wert von Handelsimmobi-
lien, deren Miete an das Ertragspotenzial des Standorts gekoppelt ist, an
B- und C-Lagen. An A-Lagen fiihren die weiterhin teuren Mieten zu Fluk-
tuation. Andernorts sind immer haufiger lang anhaltende Leerstdnde von
Ladengeschaften zu beobachten. Das ist die Entwicklung, die 2016 zum
Motto «Mer mache dicht» an der Basler Fasnacht gefiihrt hat (Seite 1).

Uberdistribution

Eine weitere, fiir den Einzelhandel belastende Folge der Uberwindung
raumlicher Distanz ist die Vervielfachung der Kaufmaoglichkeiten fir glei-
che Waren. Vorbei ist die Zeit, in der Konsumenten bei einem Bedarf an
einem Produkt allein auf ein oder zwei einschldgige Ladengeschafte am
Ort angewiesen waren. Dank Google, Onlinemarktpldtzen und diversen
auf Toppreise.ch gelisteten Onlineshops haben sie heute selbst fiir ein
und dasselbe Produkt eine grosse An-
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bieterauswahl. In den meisten Non- In der vernetzten Angebotswelt braucht es fiir
food-Branchen herrscht diese Art von industrielle Standardwaren schlicht nicht so
Uberdistribution®. Durch sie wird je- viele Anbieter.

des einzelne Angebot abgewertet, die

Ware wird fiir Kunden offensichtlich zur Commodity®. Bei solchen Pro-
dukten zdhlen nur Verfiigbarkeit und Preis. Uberdistribution ist ein Zei-
chen des Effizienzgewinns, den digitale Informations- und Logistiknetze
der Gesellschaft bescheren. Fiir den Handel ist Uberdistribution ein Prob-
lem. Das Kaufergliick, im Laden etwas Besonderes zu finden, wird

%8 Unter Uberdistribution wird hier verstanden, dass es im Vergleich zur Nachfrage zu
viele Kaufmoglichkeiten fur die gleichen oder gleichwertige Angebote gibt.
59 Unter Commodities versteht man austauschbare Standardware.
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seltener, denn meistens ist es gar nichts Besonderes. Stattdessen werden
sensationell billige Produkte auf Aliexpress, Shein und Temu gefunden.
Deren Qualitdtsunterschiede zu Waren nach europdischen Standards
werden nicht sichtbar, wenn man nicht gezielt danach recherchiert.

Zugang zu Kunden als grosster Engpass fur den Einzelhandel

Wenn es fir eine konstante Anzahl an Kaufwiinschen mehr Kaufgelegen-
heiten gibt, sinkt die durchschnittliche Anzahl Kaufer je Angebot. Ob sta-
tionarer Handel oder E-Commerce, der grosste Engpassfaktor ist der Zu-
gang zu kaufbereiten Konsumenten. Da schaffen Agglomerationsformen
des Einzelhandels einen Vorteil, weil sie aufgrund der Breite ihres Ange-
bots viele Menschen anziehen. Im physischen Handel sind das Markte,
bekannte Einkaufsstrassen in Grossstdadten, Shopping Center, grosse
Bahnhofe. Im E-Commerce sind Onlinemarktplatze und Kundenzugangs-
dienstleister die Gate Keeper. Die Kundenmagnete wissen ihren Asset zu
monetarisieren. Als an der Zlricher Bahnhofstrasse bekannte Traditions-
marken wie Bally, Franz Carl Weber und Ende 2024 auch Jelmoli ihre oft
viele Jahrzehnte genutzten Liegenschaften aufgaben, weil die Mieten ei-
nen zu hohen Anteil ihres Ertrags verzehrten, erzeugte das noch mehr
offentliche Aufmerksamkeit als die Plakette zur Basler Fasnacht 2016.

Im E-Commerce findet der Prozess schleichender statt. Ist der Anteil der
bei Kundenzugangsdienstleistern und Onlinemarktplatzen anfallenden
Kontaktkosten im Verhaltnis zum erzielten Umsatz zu hoch, ist eine Be-
stellung nicht mehr rentabel. Viele individuelle Anbieter gehen hier nah
an die Rentabilitatsgrenze und erreichen ihre Umsatzziele trotzdem
nicht. Schon im Studienpanel des E-Commerce Report Schweiz 2014 sa-
hen zwei Drittel der Teilnehmer die Gefahr, dass die in ihrer Branche er-
zielbare Marge von solchen Dienstleistern abgeschopft werden kdnnte.
Die filhrenden Onlinemarktplatze — selbst eine Agglomerationsform —ha-
ben das Problem nicht. Auch deshalb erwarten die Teilnehmer im Studi-
enpanel fiir sie weiterhin die hochsten Umsatzzuwachse im E-Commerce.

Omnichannel und kanaltibergreifende Handelskonzepte

Dass ein Anbieter mehrere Verkaufskanale parallel betreibt, hat bis zu-
rick ins 19. Jahrhundert eine lange Tradition. Eine Wiederbelebung er-
fuhren so genannte Mehrkanal- oder Multichannel-Konzepte Anfang der
2000er Jahre, als allgemein zur Kenntnis genommen wurde, dass sich ein
Teil der Einkaufe ins Internet verlagerte. So starteten auch traditionelle
Anbieter mit einem Onlineshop, den sie oft wie eine Filiale ansahen. Da
auch telefonisch und Ulber weitere Kandle Bestellungen angenommen
wurden, etablierte sich der Begriff Omnichannel — da sein, wo die Kunden
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sind, war die Devise. Als Kunden recht bald begannen, je nach Situation
selbst innerhalb eines Kaufvorgangs mal den einen, mal den anderen Ka-
nal zu nutzen, wurden dazu kanaliibergreifende Services etabliert, z. B.
online bestellen und stationar abholen, ggf. auch bezahlen. Omnichan-
nel-Konzepte mit dem Anspruch, Kunden kanallbergreifend bedienen zu
konnen, werden als Cross-Channel-Konzepte bezeichnet.

In der Corona-Pandemie schatzten die Kunden, je nach Situation den pas-
senden Kanal wahlen zu kdnnen. Viele kanallibergreifende Services wur-
den eingerichtet. Die Anbieter machten die Erfahrung, dass einige davon
rege genutzt werden, andere kaum. Allerdings sind die praferierten Ser-
vices bei verschiedenen Anbietern nicht dieselben. Nach Corona zeigten
die Kunden wiederum ein anderes Einkaufsverhalten: «Welche Omnich-
annel-Services klinftig wichtig sein werden, wissen wir nicht genau», fasst
es ein Studienteilnehmer 2022 zusammen. Er setzt auf Flexibilitdt im
Sinne der Fahigkeit, die Services schnell anpassen zu konnen.

Eine realistische Einschdtzung des Potenzials von Onlineangeboten stati-
onarer Anbieter ist, diese als Services anzusehen, die die bestehende Po-
sitionierung erweitern. Das ist eine wichtige Feststellung. In der Anfangs-
zeit gab es Vorstellungen, dass ein traditioneller Anbieter, indem er einen
Onlineshop eroffnet, wie ein reiner Onlineanbieter funktionieren und
performen kdnnte. Das hat sich nicht bewahrheitet. Viele Studienteilneh-
mer glauben heute, dass ein Unternehmen nicht gleichzeitig ein sehr gu-
ter stationdrer Anbieter und ein fiihrender Onlineanbieter sein kann.
Schliesslich bestehen auch grundlegende konzeptionelle Unterschiede
beim Sortiment, in der Preis- und Promotionspolitik, beim Zugang zu Kun-
den und bei der erforderlichen IT- und Logistik-Infrastruktur.

Kanallbergreifende Geschaftskonzepte sind ein anspruchsvolles Unter-
fangen. Die Komplexitat ist enorm, der Change-Prozess ist langwierig. Sie
erfordern ein starkes Commitment auf der Eigentiimerseite und eine
hohe Investitionsbereitschaft. Erreichen lasst sich, die Beziehungen mit
Stammkunden auch dann aufrecht zu erhalten und zu festigen, wenn
diese nicht ins Geschaft kommen wollen. Um zwischen Notwendigkeit
und Uberforderung ein angemessenes Omnichannel-Vorhaben zu defi-
nieren, sollte Gberlegt werden, welche spezifischen Kundenbedirfnisse
jeder Kanal erfillen soll. Auf diese ist dann zu fokussieren mit Services,
die mit einem moglichst hohen Automatisierungsgrad ein herausragen-
des Kundenerlebnis schaffen (vgl. Beispiel Digitec auf Seite 50). Zu den
teilweise nach langen Aufbaujahren erfolgreichen Anbietern gehoren in
der Schweiz Orell Fiissli und PKZ. Ex Libris hat sogar die Transformation
von einem primar stationaren Retailer mit 57 Filialen und Onlineshop im
Jahr 2018 in einen primar online tatigen Cross-Channel-Anbieter mit noch
14 Filialen im Jahr 2022 geschafft.
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Abb. 10: Wirkungskette der digitalen Transformation

Die Erdrterung der zahlreichen Rollen im aktuellen Bild der Distribution
mit ihren Starken und Herausforderungen hat gezeigt, dass die lineare
Distribution um viele Varianten der Zusammenarbeit erganzt wurde. An-
bieter kdnnten sich nun repositionieren wollen. Dieses Kapitel behandelt
die wichtigsten Uberlegungen dazu. Einige Hypothesen fiir Entwicklun-
gen der Distribution in den kommenden Jahren bilden den Rahmen fir
die Erorterung von Potenzialen und Risiken. Abschliessend zeigen zwei
Beispiele gelungene Positionierungen in der vernetzten Angebotswelt.

Repositionierung, Fokussierung, Spezialisierung

Das Bild der vernetzten Angebotswelt
(Abb. 4 auf Seite 17) zeigt, dass Anbie-

Vernetzte IT Gberwindet raumliche Distanz und ter Teil von vielfsltigen Distributions-
1 schafft neue Mdglichkeiten der Interaktion

2

3

Traditionelle Funktionsbiindel und Rollen

Kunden andern ihr Verhalten,
neue Verhaltensmuster entstehen

Fokussierung und Spezialisierung
auf Seiten der Anbieter nehmen zu oder ob Defizite bestehen und man-

‘ systemen sein kénnen. Damit stellt
sich die Frage, ob sie aktuell in dem

I6sen sich auf fiir sie passendsten sind oder ob sie

‘ vielleicht parallel in mehreren enga-

Innovationen erhdhen das Leistungsniveau giert sein kdnnten. Gleichzeitig ist zu
einzelner Funktionen hinterfragen, ob das eigene Unter-

nehmen ein optimaler Partner fir
sein System ist, ob die bestehenden
Kompetenzen die richtigen auf dem
gewliinschten Kompetenzlevel sind

ches selbst gemacht wird, obwohl

Neue Geschaftsmodelle basieren auf neuen Funktions- man dafiir nicht pradestiniert ist.
@ hbiindeln und/oder neuen Formen der Arbeitsteilung

Auf Stufe funf in der Wirkungskette

der digitalen Transformation (Abb.
10), die den Einstieg in eine Repositionierung der Anbieter darstellt, gilt:
Fokussierung sollte dort erfolgen, wo dank Kompetenzen und Ressourcen
ein hohes, wirtschaftliches Leistungsniveau erreicht werden kann. Spezi-
alisierung kann in Bereichen erfolgen, die eine im Wettbewerb relevante
Differenzierung ermoglicht. Ein Anbieter sollte anstreben, mit seinen
Kompetenzen zu einem gefragten Partner in Distributionssystemen zu
werden. Um Stufe 6 zu erreichen, missen ein oder mehrere solcher Sys-
teme gefunden werden. Die eigenen Erfolgsaussichten hangen davon ab,
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ob sich das Distributionssystem als Ganzes mit hervorragenden Leistun-
gen bei seiner Zielgruppe profilieren kann. Berlihrungsdngste mit Part-
nern, die ihrerseits in mehreren Distributionssystemen engagiert sind,
wie zum Beispiel Marken mit unterschiedlichen Vertriebswegen in den
Szenarien (5 und (@ in Abb. 4, sollten Gberwunden werden. Besser ist es,
in offenen Gesprachen zu kldren, welche Formen der Zusammenarbeit
Win-Win-Situationen ermdglichen.

Differenzierung in der Uberdistribution

In Zeiten der Uberdistribution stellt sich Anbietern die Frage, wie sie sich
in der Wahrnehmung bei Konsumenten differenzieren kénnen. Dafiir gibt
es grundsatzlich drei Méglichkeiten:

= Das Commodity-Angebot hat einen sehr giinstigen Preis, ist ortlich
ausreichend gut erreichbar oder wird in natzlicher Frist geliefert.

= Das Commodity-Angebot ist lokal in unmittelbarer Nahe verfligbar
oder wird schnell geliefert, der Preis ist akzeptabel.

= Das Angebot hat einen «Produkt-Plus-Faktor». Das Angebot ist so
ausgestaltet, dass es keine Commaodity ist, sondern ein ergdnzendes
Merkmal aufweist, das fiir den Kdufer entscheidend ist. Die zahlrei-
chen Méglichkeiten fiir Produkt-Plus-Merkmale® lassen sich in drei
Gruppen zusammenfassen:

= Differenzierung durch Resonanz® mit den Zielkunden, z. B.
mit Lifestyle-Produkten oder durch die Identitdt des Anbie-
ters, vgl. Szenario (® in Abb. 4: Waren einer Nischenmarke

= Differenzierung durch Produktmerkmale, z. B. Bio, Unikate,
exklusive Artikel, neben dem aktuellen Industrieprogramm
neue und gebrauchte Nischen- und Long-Tail-Produkte®?

= Differenzierung durch Produkt-Dienstleistungs-Bundles,
also z. B. auf N&dhe, Convenience, spezielle Anldsse (Ge-
schenke) oder auf Freizeitaktivititen ausgerichtete Ange-
bote. Da die Dienstleistungen oft eine lokale Komponente
haben, sind sie pradestiniert flir den stationaren Handel

Die genannten Merkmale entfalten ihr Potenzial natirlich nur dann,
wenn die Konsumenten Kenntnis von ihnen erlangen.

50 |m Commerce Report Schweiz 2022 wurden auf Seite 37 bis 47 zahlreiche Differen-
zierungsmoglichkeiten ausfuhrlich beschrieben [Wolfle/Leimstoll 2022].

61 Mit Resonanz ist hier eine ideelle oder geschmackliche Ubereinstimmung gemeint,
z. B. wenn ein Kunde einen Anbieter bevorzugt, weil der «coole» Sachen verkauft.
62 Long-Tail-Produkte sind solche, die nur selten nachgefragt werden.
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Potenziale und Risiken

Potenziale und Risiken

Als Rahmenbedingungen fiir eine Situationsbeurteilung fir verschiedene
Anbieter werden zunachst einige Hypothesen flir Entwicklungen der Dis-

tribution in den kommenden Jahren formuliert:53

= E-Commerce entwickelt sich weiterhin Gberproportional. Davon
profitieren vor allem grosse Onlinemarktpldtze und hybride An-
bieter sowie wenige reine Onlineanbieter. Die grosse Mehrheit
der Onlineanbieter entwickelt sich nicht tiberproportional.

= Hersteller und Marken werden zulasten der traditionellen drei-
stufigen Distribution einen grosseren Anteil ihrer Waren im Di-
rektvertrieb oder tGber digitale Plattformen verkaufen.

=  Stationdre Nonfood-Angebote bleiben rentabilitatsseitig unter
Druck. Kanaltibergreifende Handelskonzepte sind das Riickgrat
starker filialisierter Einzelhandler.

* Im Lebensmittel- und Supermarktsegment nimmt die Anzahl
und Vielfalt der stationdren Formate noch zu. Die Onlineshops
der Grossverteiler bleiben nicht die einzigen E-Food-Formate.

=  Kundenzugangsdienstleister behalten ihre Gatekeeper-Rolle im
E-Commerce und werden auch fiir den stationdren Handel rele-
vant. Es wird weitere Typen geben, z. B. digitale Assistenten.

Generelle Aussagen fiir alle Anbieter

Die besonderen Potenziale von lokalen und online Services lassen sich ge-
genseitig nicht ersetzen. Sowohl bei einzelnen Funktionen als auch in de-
ren Zusammenspiel wird es weitere Innovationen geben. Nicht Stationéar
oder Online ist der Gewinner, sondern die Fahigkeit, seine Kompetenzen
und Ressourcen immer wieder nutzbringend in die dynamische Welt ein-
zubringen. Einbringen heisst, sie mit Partnern in ein sinnvolles Gesamt-
angebot einzubetten, und sie so zu kommunizieren, dass sie von Kunden
in Bedarfssituationen als passendes Angebot wahrgenommen werden.
Der Zugang zu Kunden ist vor allem online der grosste Engpass. Um die
damit verbunden Risiken sollten sich Schweizer Anbieter mehr kiimmern.

Aussagen flur stationare Anbieter

In Aspekten wie sofortige Verfligbarkeit, Visibilitdt, physisches Erlebnis
und personliche Begegnungen bleibt das Potenzial stationdrer Geschafte
einzigartig. Hinzu kommen die Potenziale des Standorts wie Nahe und

63 pie ausgewdhlten Hypothesen sind ein Kondensat von Zukunftserwartungen, die in
der Studienreihe E-Commerce Report Schweiz erhoben wurden.
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Erlebniswert. Wo sich Menschen gerne aufhalten, kaufen sie auch ein.
Wo Geschifte im traditionell umfassenden Leistungsspektrum nicht
mehr rentabel betrieben werden kénnen, sollte auf diese einzigartigen
Aspekte fokussiert werden. Es kann Sinn machen, den Laden lediglich als
Touchpoint zu einem vernetzten Leistungssystem anzusehen — alles an-
dere wird im Verbund bereitgestellt. Zwei Beispiele dafiir folgen auf Seite
50. Das grosste Defizit des stationdren Handels ist, dass er nicht an die
Onlineprozesse anknlipft, in denen Kaufe eingeleitet werden. Jedes La-
dengeschaft muss auch fiir Kunden auffindbar, erreichbar und interakti-
onsfahig sein, die lokal gerade nicht in seiner Nahe sind.

Um den stationaren Einzelhandel zu erhalten, was auch fir Marken und
Hersteller wichtig ist, bestehen zwei Maoglichkeiten: 1) Angepasste Ver-
gilitungskonzepte, in denen seine Leistungen zur Produktanpreisung und
im After Sale unabhangig von der Handelsmarge vergltet werden. 2) Kos-
tenseitige Entlastungen durch Abbau von Handelsfunktionen, die nicht
auf die Konsumenten ausgerichtet sind, z. B. die finanziellen Funktionen
Warenvorfinanzierung und Ubernahme Warenrisiko.

Aussagen fiur individuelle Onlineanbieter

E-Commerce-Pure-Player befinden sich in einem wachsenden Marktseg-
ment. Allerdings sind sie von der Uberdistribution besonders stark betrof-
fen. Sie wissen sich in die vermittelnden digitalen Plattformen einzubrin-
gen, kénnen sich dort aber nur schwer differenzieren. Das ist eine Folge
der nivellierenden Datenmodelle der Plattformen und der beschrankten
Moglichkeiten zur Angebotsprasentation. Fiir Standardware braucht es
nicht viele Onlineanbieter: Onlinemarktplatze und ein bis drei leistungs-
starke Online Pure Player je Warensegment. Bei Nischenpositionierungen
und Long-Tail-Angeboten® hingen die Erfolgsaussichten letztlich von
den Kosten fiir den Kundenzugang ab, oft also von digitalen Plattformen.

Die gefahrliche Unterlassung

Die Akteure der Schweizer Wirtschaft nehmen es als gegeben hin, dass
sich die Steuerung der Marktprozesse mehr und mehr auf intransparente,
kaum regulierte, internationale digitale Plattformen verlagert. Indem
nicht einmal die Datenbasis fir diese Dienste im Zugriff der Schweizer
Wirtschaft ist, gehen Schweizer Akteure das Risiko ein, zu Erflllungsge-
hilfen fiir die auf den Plattformen abgeschlossenen und ertragsseitig er-
heblich abgeschopften Geschafte zu werden.

64 2um Begriff Long-Tail vergleiche Fussnote auf Seite 47.
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50 Zwei beispielhafte Positionierungen

Abb. 11: Blick in eine Digitec-Filiale

Zwei beispielhafte Positionierungen

Die gemachten Aussagen zur Positionierung in der vernetzten Angebots-
welt sollen anhand von zwei Beispielen veranschaulicht werden.

Digitec

Digitec-Galaxus bietet «fast alles fiir fast jede*n». Nicht aber die Digitec-
Filialen: Dort gibt es keine Selbstbedienung, nur wenige Produkte sind
ausgestellt, nur Schnelldreher Produkte sind sofort verfligbar. Digitec fo-
kussiert auf ausgewahlte Funktionen: Erlebbarkeit der Marke, Ausstel-
lung ausgewahlter Produkte, individueller persénlicher Service mit Ticke-
tingsystem, Abholung und Bezahlung online bestellter Produkte.

Flaschenpost

Alle Weine dieser Welt bequem aus einer Hand — das war 2006 die Griin-
dungsidee fur Flaschenpost. Heute konnen sie dank zahlreicher Partner
Uber 30'000 Weine anbieten. Nur 2'000 davon bewirtschaften sie selbst.
Flaschenpost ist ein Handler, der sein Sortiment im Detail nicht selbst zu-
sammenstellt und auch die Artikelpreise nicht selbst bestimmt, das ma-
chen die Weinhandler und Winzer. Flaschenpost macht das, was sie am
besten kdnnen: Wein online vermarkten.

Ein Schlusswort zur ultimativen Herausforderung

Die Herausforderung fir jeden Anbieter in der vernetzten Angebotswelt
besteht darin, in passende Distributionssysteme das eigene Set von Wert-
schopfungsfunktionen einzubringen, mit dem Nachfrage ausgelost und
ausreichende Ertrage generiert werden kdnnen.
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