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Der E-Commerce-Report Schweiz beleuchtet die Entwicklung des B2C-E-Commerce aus Sicht der Schweizer Anbieter.
Damit unterscheidet er sich von anderen E-Commerce-Studien, die meist auf Konsumentenbefragungen basieren. Die
Grundlage fir die langfristig angelegte Studienreihe bilden die jahrlich durchgefihrten Interviews mit den Mitgliedern
des E-Commerce Leader Panels Schweiz. Dieses Panel reprdsentiert Unternehmen, die in ihrer Branche zu den fihren-
den E-Commerce-Anbietern gehdren oder durch herausragende Leistungen, z.B. Innovation, besondere Aufmerksam-
keit auf sich gezogen haben. Das 2009 etablierte Panel wird laufend ausgebaut. An der Studie 2016 beteiligten sich ins-
gesamt 36 Geschéftsfihrer oder E-Commerce-Verantwortliche.

Theorie ist gut, aber praktische Erfahrungen sind durch nichts zu ersetzen! Es freut uns daher ausserordentlich, dass sich
auch dieses Jahr wiederum eine stattliche Anzahl fihrender Schweizer E-Commerce-Anbieter mit namhaften Person-
lichkeiten im E-Commerce Leader Panel Schweiz aktiv engagiert hat. lhre offenen und authentischen Aussagen sind die
Grundlage fur die Qualitat dieser Studie. Wir danken den Panelmitgliedern an dieser Stelle herzlich fir ihre Mitarbeit.

Datatrans AG ist der flhrende Payment Service Provider im Schweizer Onlinehandel und der Auftraggeber fir diese
Studienreihe. Konzeption und Durchfihrung erfolgen durch das Team des Kompetenzschwerpunkts E-Business der
Hochschule fur Wirtschaft FHNW. Durch den Einsatz der Hochschule werden die qualitativ hochstehende Ausfihrung,
die Neutralitat der inhaltlichen Bearbeitung und der vertrauliche Umgang mit individuellen Informationen gewdhrleis-
tet. Auf diese Weise soll die Studienreihe E-Commerce-Anbietern in der Schweiz einen konkreten Praxisnutzen stiften
und substanziell zur nachhaltigen Weiterentwicklung des E-Commerce in der Schweiz beitragen.

Wir freuen uns, diese Weiterentwicklung mit dem jéhrlichen E-Commerce-Report Schweiz durch Schaffung von Trans-
parenz und Gelegenheit zum Austausch unterstitzen zu kénnen. Der Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW und den
beiden Professoren Ralf Wélfle und Uwe Leimstoll danken wir fir das grosse Engagement und die professionelle Projek-
trealisierung.

Zirich, im Juni 2016

Datatrans AG

S e, ~

Hanspeter Maurer Urs Kisling J
Geschaftsfihrer Verwaltungsrat







, Diese Studienreihe wird vom Team des Kompetenzschwerpunkts
Fachhochschule Nordwestschweiz . .

n w Hochschule fir Wirtechaft E-Business an der Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW

durchgefihrt. Das Team hat seit vielen Jahren Erfahrung mit der

Durchfihrung von Studien und mit der Moderation von firmenUbergreifenden Fachgruppen. Beim E-Commerce-Report

ist die Hochschule um die vertrauliche Handhabung der Informationen der einzelnen Teilnehmer besorgt. Das Studien-

konzept fokussiert auf firmenUbergreifend giltige Aussagen zur Entwicklung des B2C-E-Commerce in der Schweiz. Es

sieht vor, dass die Einzelaussagen der Studienteilnehmer so verdichtet werden, dass die individuellen Informationen

vertraulich bleiben. Davon ausgenommen sind 6ffentlich zugangliche Informationen und von den Gesprachspartnern
freigegebene Inhalte, z.B. in Form von Zitaten.

Der Kompetenzschwerpunkt E-Business ist Teil des Instituts fir Wirtschaftsinformatik an der Hochschule fir Wirt-
schaft der Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW. Es erfillt die Leistungsauftrage ,angewandte Forschung und Ent-
wicklung", ,Dienstleistungen® und ,Weiterbildung". Im Vordergrund steht die Perspektive des Managements, das mit
der Konzeption und der Realisierung von E-Business-Nutzenpotenzialen betraut ist. Einen inhaltlichen Schwerpunkt bil-
det die Verzahnung von Strategie, Geschdftsprozessen und Informatik. Das erarbeitete Wissen fliesst in die Lehre ein.

Kontakt: Prof. Ralf Wolfle
Leiter Kompetenzschwerpunkt E-Business
E-Mail: ralf.woelfle@fhnw.ch

Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW, Hochschule fir Wirtschaft,
Peter Merian Strasse 86, CH-4002 Basel, Tel. +41 61 279 17 55
www.fhnw.ch/iwi/e-business

da ta Auftraggeberin der Studie ist die Datatrans AG in Zirich. Datatrans, der fihrende
Schweizer Spezialist fur Internetzahlungen (Payment Service Provider, PSP),
mochte mit der Studie mehr offentliche Aufmerksamkeit fir B2C-E-Commerce
erreichen und aktuelle Entwicklungen ins Bewusstsein und in die Diskussion bringen. Datatrans erhalt keinen Zugang zu
den Originaldaten und Einzelaussagen der Studienteilnehmer.

Kontakt: Urs Kisling
Marketing/Strategie
E-Mail: urs.kisling@datatrans.ch

Datatrans AG, Kreuzbihlstrasse 26, CH-8008 Zirich, Tel. +41 44 256 8191
www.datatrans.ch

Weitere Informationen zur Studienreihe: www.e-commerce-report.ch



m Uber 20'000 Vertragspartner vertrauen Aduno — und das nicht ohne Grund. Wir bieten lhnen Pro-

dukte im Bereich Kredit- und Debitkarten-Akzeptanz, innovative Terminal-Lésungen sowie attrak-
tive Dienstleistungen, die lhren Geschéftsalltag rund um das bargeldlose Zahlen am Verkaufs-
punkt oder im Webshop erleichtern. Unser Ziel ist es, Sie bei lhrer taglichen Arbeit zu entlasten und das bargeldlose
Zahlen auf das Wichtigste zu reduzieren: Sicherheit, Zuverlassigkeit und Schnelligkeit. Damit Sie mehr Zeit haben, sich
um lhre Kunden zu kimmern. Mehr Informationen finden Sie unter: www.aduno.ch

payment services

‘ ) MasterCard (NYSE: MA) ist ein Technologieunternehmen im internationalen Zahlungs-
MaSterPass "~ verkehr. Um den Zahlungsvorgang lhrer Kunden zu vereinfachen, hat MasterCard die

digitale Bezahlldsung MasterPass™ entwickelt. lhre Kunden kdnnen auf jedem internetfahigen Gerat bequem per
Mausklick oder Fingertip mit MasterPass™ bezahlen, da die Idstige Dateneingabe beim Online-Shoppen entfallt. Dieser
einfache und schnelle Zahlungsvorgang kann die Chancen eines Kaufabschlusses erhéhen. Mehr Informationen finden
Sie unter: www.masterpass.com

Seit der Grindung im Jahr 1998 steht PayPal (NASDAQ: PYPL) an der Spitze der Revolution des
' Paypa’ digitalen Bezahlens. 2015 wurden 28 Prozent der 4,9 Milliarden Zahlungen, die PayPal fir seine
Kunden abgewickelt hat, von mobilen Gerdten aus durchgefihrt. Mit seinen 184 Millionen aktiven Kundenkonten ist
PayPal eine echte globale Bezahlplattform, die Menschen in Uber 200 Mérkten zur Verfigung steht und es Kunden
ermdglicht, in mehr als 100 Wahrungen bezahlt zu werden, Geld in 57 Wahrungen auf ihr Bankkonto abzuheben und
Guthaben auf PayPal-Konten in 26 W&hrungen zu halten. Mehr Informationen finden Sie unter: www.paypal.ch

. Merchants erschliessen sich mit den sicheren und einfachen Zahlungsarten von PostFinance

POStFmaﬂCG_’;’-" (PostFinance Card mit der Option Alias ideal fir Merchants mit Multikanal Vertriebsmix und

PostFinance E-Finance) ein Potential von mehr als 3 Millionen Personen. PostFinance bietet

dabei eine Zahlungsgarantie, einen raschen Gutschriftseingang und ein vorteilhaftes Micropayment Pricing. Mehr
Informationen finden Sie unter: www.postfinance.ch/e-payment

. Mit den Losungen von SAP Hybris konnen Unternehmen ihre Kundenbeziehungen

SAP Hybl'IS (Y) optimieren, ihre Geschaftsprozesse innovativ ausrichten und ihre Technologielandschaft

vereinfachen. Unser ganzheitlicher Ansatz fir Customer Engagement und Commerce

bietet lhnen die Méglichkeit, die Kauferlebnisse lhrer Kunden zu verbessern, die Kundenbindung zu verstérken und thr

Geschéaft nachhaltig auszubauen. Wir unterstitzen Sie dabei, lhren Kunden bei jeder Interaktion und in jedem

Vertriebskanal relevante, kontextbezogene Echtzeitinformationen zu prdsentieren und sich so in der digitalen
Wirtschaft einen Wettbewerbsvorteil zu sichern. Mehr Informationen finden Sie unter: www. hybris.com

UBS ist einer der fUhrenden Kreditkartenherausgeber auf dem Schweizer Markt. Seinen
l IBS Kunden bietet UBS ein vielseitiges Kreditkarten-Sortiment an. Dazu zdhlen attraktive
Zusatzleistungen, ein professioneller Kundenservice und langjahriges Know-how. UBS

investiert laufend in die Sicherheit und Technologie ihrer Kartenprodukte. Verlasslichkeit, Diskretion und Vertrauen sind
zentrale Pfeiler des Kartenangebots von UBS. Mehr Informationen finden Sie unter: www.ubs.com/karten

Unic ist ein europaweit fUhrender Anbieter von integrierten E-Business-Lésungen. Gemeinsam mit

unseren Kunden identifizieren und nutzen wir die strategischen Chancen in der digitalen Welt, um eine

durchgdngige Customer Journey mit einem einzigartigen Erlebnis zu schaffen. Ausgewahlte Kunden sind

Audi, Credit Suisse, Die Schweizerische Post, Mammut, Coop und SBB. Mehr Informationen finden Sie
unter: www.unic.com

VSV ASVAD Der VSV ASVAD ist der grosste Schweizer Verband fir Online-Handler und vereint
Verband des Schweizerischen Versandhandels Uber 260 Online-Shops. Die Mitglieder des Verbandes generieren gegen 30 % des
MAssociation Suisse de Vente a Distance Paketvolumens der Schweizerischen Post und rund 60 % des B2C-Online-

Handelsvolumens in der Schweiz. Der Verband schliesst fir seine Mitglieder vorteilhafte Rahmenvertrdge mit Dienst-
leistern ab, fordert die Kooperation unter den Mitgliedern und nimmt die politischen Interessen der Online-Handler in
der Schweiz wahr. Der VSV ASVAD bringt jeden Online-Handler weiter! Mehr Informationen finden Sie unter:
www.vsv.ch

\
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Tab. 1: Mitglieder des E-Commerce Leader Panels Schweiz 2016

Unternehmen

E-Commerce-Verantwortliche/r, Funktion

Beliani GmbH Stephan Widmer, CEO

Betty Bossi AG Bettina Urwyler, Leiterin Digitale Medien
BLACKSOCKS SA Samy Liechti, CEO

BRACK.CH AG Markus Mahler, CEO

CeDe-Shop AG

Philippe Stuker, Head of Marketing & Logistics

coop@home (Coop Genossenschaft)

Philippe Huwyler, Leiter coop@home

DeinDeal AG

Henry Benoit, CEO

Digitec Galaxus AG

Florian Teuteberg, CEO

eBay International AG

Malgorzata Gliszczynska, Manager ROE

Ex Libris AG

Daniel Rothlin, CEO

Flaschenpost Services AG

Dominic Blaesi, CEO und Mitgrinder

FREITAG lab. ag

Christopher Tscholl, Manager Online Store & Customer Care

Geschenkidee.ch GmbH

Maud Hoffmann, Managing Director

Hotelplan Suisse (MTCH AG)

Tim Bachmann, Director Touroperating Shorthaul, Beach & Cities

Ifolor AG

Sven Betzold, Head of PO/UX

Jura Elektroapparate AG

Michael Lipburger, Head of International Business

KOALA.CH (Chaussures Aeschbach SA)

Matthias Frohlicher, Director

Kuoni Reisen AG

Tonino Romano, Head of E-Commerce

LeShop SA

Dominique Locher, CEO

Manor AG

Yoann Le Berrigaud, Director E-Commerce & Omnichannel

microspot.ch (Coop Genossenschaft)

Markus Kwincz, Leiter Produktmanagement

mySwissChocolate AG

Christian Philippi, COO, Partner und Grinder

Nespresso Suisse

Patrick Th. Onken, Marketing & eCommerce Director

Orell FUssli Thalia AG

Pascal Schneebeli, Geschaftsfihrer und CFO

La Redoute Suisse SA

Laurent Garet, CEO

Markenhersteller Uhren- und Schmuckindustrie

Leiter E-Commerce, Verkauf International

ricardo.ch AG

Bodo Kipper, CEO ricardo.ch AG

Schweizerische Bundesbahnen SBB

Christof Zogg, Leiter Digital Business

Scott Sports SA

Reto Aeschbacher, Brand & Marketing Division Manager

Scout24 Schweiz AG

Dr. Kilian Kémpfen,
Chief Business Development Officer Ringier Digital

Siroop AG

Dr. Constantin Hilt, CEO

Swiss International Air Lines AG

Dr. Luca Graf, Senior Director, Head of Online & Direct Sales

Swiss Online Shopping AG

Jorg Hensen, CEO

TUI Suisse Ltd.

Erich MUhlemann, Managing Director Marketing/Distribution

Victorinox AG

Dr. Kilian Eyholzer, Global Head of E-Commerce

Weltbild Verlag GmbH

Rita Graf, Geschaftsfihrerin

VI



Der E-Commerce-Report Schweiz ist eine Studienreihe
Uber die Entwicklung von Geschaftskonzepten fur Pro-
dukt- und Dienstleistungsverkaufe an Konsumenten im
Zusammenhang mit vernetzten elektronischen Medien.
Dieser Bericht ist das Ergebnis der achten Durchfihrung
einer umfassenden Erhebung bei 36 potenziell markt-
pragenden E-Commerce-Anbietern in der Schweiz (Tab.
1). Die Ergebnisse dieser Studie wurden Uberwiegend aus
den Aussagen der Experten abgeleitet, die Methodik
wird in Kapitel 8 beschrieben.

Die vom Verband des Schweizerischen Versandhandels
VSV und GfK Switzerland publizierten Marktzahlen wei-
sen fir den E-Commerce in der Schweiz im vergangenen
Jahr ein Wachstum von fast 10 % aus. Dieses im Ver-
gleich zum ricklaufigen stationdren Einzelhandel gera-
dezu traumhafte Ergebnis tduscht dariber hinweg, dass
2015 ein sehr anspruchsvolles Jahr fir viele E-Commerce
Anbieter war. Die Wachstumsraten der Teilnehmer im
Studienpanel lagen tiefer als in friheren Jahren, 40%
mussten sogar einen Umsatzrickgang hinnehmen.
Wachstum hat fir viele Unternehmen im E-Commerce
weiterhin eine sehr hohe Bedeutung, weil sie das fir ei-
nen nachhaltigen Bestand erforderliche Umsatzniveau
noch nicht erreicht haben. Einer der Grinde fir diese
Entwicklung ist das starke Wachstum des Marktanteils
auslandischer E-Commerce-Anbieter, der 2015 von 18
auf 20 % gestiegen ist. Ein anderer Grund sind Konsoli-
dierungen oder Strategieanpassungen, die zwar kurzfris-
tig zu Umsatzeinbussen fihren, letztendlich aber zur Vi-
talitat der Unternehmen beitragen. Die grosse Mehrheit
der Studienteilnehmer ist weiterhin agil unterwegs und

investiert — teilweise primar in Wachstum, teilweise pri-
madr in Stabilisierung und Rentabilitat. Fir 2016 erwarten
Uber 80 % ein Wachstum des E-Commerce, sowohl in ih-
ren Branchen als auch in ihrem Unternehmen.

Auch 20 Jahre nach der Etablierung des World Wide Web
werden E-Commerce und mit ihm zusammenhéangend
die Vertriebsstrukturen vieler Branchen als Ganzes wei-
terhin durch immer wieder innovative Geschdftskonzepte
durch Internet und Mobile bereichert und herausgefor-
dert. Entwicklungen auf den Auslandsmarkten steuern
weitere Herausforderungen bei. Das Wirkungspotenzial
der zugrundeliegenden Treiber ist noch keineswegs er-
schopft, was sich unter anderem in einer weiterhin stei-
genden Vielfalt und Evolution von E-Commerce-
Geschaftskonzepten zeigt. Diese setzen einerseits den
stationdren Einzelhandel unter Anpassungsdruck, ande-
rerseits auch den E-Commerce-Sektor selbst.

Zwischen Herstellern, Grosshandel und Einzelhandel
lasst sich eine strikte Arbeitsteilung immer schwerer
durchsetzen. Sowohl Anbieter als auch Kunden emanzi-
pieren sich. Der Vielfalt der Kundenanforderungen tritt
ein Nebeneinander verschiedener Distributionsformen
und Bezugswege gegeniber. Dabei sinkt der Wertschop-
fungsanteil des traditionellen Handels. Einzelhandel wird
aber auch in Zukunft gebraucht: Als seine wichtigste
Funktion kristallisiert sich die Fahigkeit heraus, Zugang
zu Kunden herzustellen und dem Angebot der Hersteller
Reichweite zu verschaffen. Das gilt auch fiur den Kanal
E-Commerce. E-Commerce ist damit zugleich Treiber
und Getriebener im Strukturwandel. (Abb. 1).

Abb. 1: E-Commerce in der Schweiz im Jahr 2016: Treiber und Getriebener im Strukturwandel
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Kunden nutzen stationdre Geschédfte, Desktops oder
mobile Endgerate zunehmend flexibel und je nach Situa-
tion. Anbieter kombinieren On- und Offlinekandle. In
dieser Situation muss das Verstdndnis des Begriffs
E-Commerce geklart werden.

FUr diese Studienreihe wird ein sehr weitgehendes Ver-
standnis herangezogen: E-Commerce ist die Unterstijt-
zung der Beziehungen und Prozesse eines Unternehmens
zu seinen Kunden mit Hilfe vernetzter elektronischer Medi-
en. E-Commerce kann eine oder mehrere Transaktionspha-
sen umfassen [1]. Die Kauftransaktion im engeren Sinn
muss nach diesem Verstandnis nicht zwingend auf elekt-
ronischem Weg erfolgen. Es reicht aus, wenn die ver-
netzten Medien einen relevanten Beitrag zum Zustande-
kommen einer Transaktion leisten. Dieses sehr weitge-
hende Verstandnis von E-Commerce eignet sich fir die
Entwicklung von Geschéaftskonzepten, in denen ein An-
bieter die Beziehung zu seinen Kunden mit punktuell
oder umfassend eingesetzter IT nutzbringend gestalten
mochte. Es eignet sich nicht zur Zuordnung von Umsat-
zen in einem Multikanalunternehmen.

Bei der Zuordnung von Umsdtzen orientieren wir uns am
transaktionsorientierten Verstdandnis des Schweizer
Bundesamts fur Statistik BFS [2]. Eine solche Transakti-
on kommt in dem Moment zustande, in dem Kaufer und
Verkaufer eine rechtlich bindende Vereinbarung treffen.

Verschiedene Branchen entwickeln sich im E-Commerce
sehr unterschiedlich. Dem wird in dieser Studienreihe mit
jahrlich wechselnden Schwerpunkten Rechnung getra-
gen. Im Jahr 2016 werden der Strukturwandel im Einzel-
handel und das Verhalten von Markenherstellern vertieft.
2015 standen mit dem Jahresschwerpunkt Ticketing die
beiden Dienstleistungsbranchen Verkehr und Veranstal-
tungen im Fokus [3].

Um lokale Nahe als Asset besser herauszuarbeiten wer-
den kanalibergreifende Geschéaftskonzepte weiter vo-
rangetrieben. Zunehmend engagieren sich auch Online-
Pure-Player punktuell in physischen Anlaufstellen oder
evaluieren entsprechende Konzepte. Neben Abholstellen
sind Pop-up-Stores und Service Points ein Thema.

Nach logistischen Funktionen wie Abholung und Ruck-
gabe von Sendungen sowie Bezahlung bei Abholung ri-
cken bei ersten Anbietern Versuche zur Sortimentsin-
tegration in den Vordergrund. Die beschrankten Sorti-
mente in den Filialen sollen durch einen Zugriff auf On-
linesortimente erweitert werden.

Die Bestellung einer kaufbereiten Person darf nicht
durch eine Barriere beim Bezahlvorgang gefdhrdet wer-
den — dieser Beitrag zur Erhdhung der Conversion Rate
ist die wichtigste Anforderung an Zahlungsldsungen.
Wéhrend der Einzelhandel dabei weitgehend in seinen
bereits in die Jahre gekommenen Losungen verharrt, ha-
ben Dienstleistungsbranchen wie der &ffentliche Verkehr
grosse Fortschritte beim One-Click-Checkout mit mobi-
len Bezahlldsungen erzielt.

Neben der Einfachheit ricken die Kosten fir die Zah-
lungsabwicklung ins Visier der Optimierungsanstrengun-
gen. Immer haufiger werden den Kunden zusatzliche
Gebuhren fir ein Zahlungsverfahren auferlegt, z.B. auch
bei einer Bestellung auf Rechnung.

Das Hot Topic Digital Wallets liess die Studienteilnehmer
Anfang 2016 noch kalt, das Angebot war zu unibersicht-
lich. Die Uberraschend schnelle Einigung der relevanten
Schweizer Player auf eine gemeinsame, offene Schwei-
zer Mobile-Payment-Losung unter dem Namen TWINT
dirfte dem Thema neuen Schub verleihen.

Logistik als Erfolgsfaktor im E-Commerce wird 2016 ho-
her gewichtet denn je. Viele Anbieter investieren erheb-
lich. Einerseits um ihr Leistungsniveau in der Logistik zu
steigern, andererseits um die Effizienz zu steigern und
Kosten zu senken.

Prazisierung vor Geschwindigkeit: zumindest wenn Lie-
ferzeiten von wenigen Tagen erreicht sind, verschiebt
sich der Fokus der Anstrengungen. Ziele sind, den Kun-
den die Kontrolle Gber die Ubergabe zu geben und die
Erfolgsquote beim ersten Zustellversuch zu steigern.

Der Roll-out der markenibergreifend genutzten Pick-
Mup-Abholstationen auf 2go Standorte darf als beachtli-
cher Erfolg der dezentral organisierten Migros-Gruppe
angesehen werden. Zwischenzeitlich glauben 80 % der
Studienteilnehmer, dass sich Pick-up-Ldsungen im Markt
etablieren werden.

Erganzend zur Warenlieferung angebotene Services wie
Montage, Inbetriebnahme oder Entsorgung erhéhen die
Wahlmaglichkeiten fir Kunden. Mittelfristig konnten die
verschiedenen Optionen dazu fihren, dass Versender im
Fulfillment parallel mit mehreren Dienstleistern arbeiten.

Das Leistungsniveau in der Logistik hangt von der Er-
tragssituation der jeweiligen Branche ab. Im Medienhan-
del ist der Ertrag aus einem Auftrag im Vergleich zu den
Versandkosten so niedrig, dass in absehbarer Zeit nicht
damit gerechnet werden kann, dass Next-Day-Delivery
der Branchenstandard sein wird.



Amazon habe eine fundamentale Bedeutung fir die
Entwicklung des Schweizer E-Commerce und der
Schweizer Anbieter — so lautet eine oft geteilte Einschat-
zung. Nicht wegen der geschdtzten 8 % Marktanteile von
Amazon 2015 in der Schweiz, sondern wegen des Stel-
lenwerts, den Amazon in der Zukunft haben kénnte.

Amazon wird gefirchtet. Was hatten Schweizer Anbieter
Amazons Entschlossenheit und Kraft, mit der sie neue
Markte und Geschéftsfelder erobern, entgegenzustellen?

Zwei Leistungsmerkmale fehlen Amazon fir einen
durchschlagenden Erfolg in der Schweiz noch: Ein
Webshop Amazon Schweiz oder ein Filter fir in die
Schweiz lieferbare Produkte sowie eine Logistik, in der
mindestens Next-Day-Delivery der Standard ware. Die
Attraktivitat der Schweiz fir Amazon darf aber nicht
Uberschatzt werden. Es sind gute Grinde vorstellbar, wa-
rum Amazon sich auch in der Zukunft mit den tief han-
genden Friichten zufrieden geben kénnte.

Schweizer Onlinemarktpldtze wéren pradestiniert, Ama-
zon auf der Ebene eines attraktiven Sortiments und un-
ter Ausspielung des Ortsvorteils Paroli zu bieten. Aber
die beiden infrage kommenden B2C-Onlinemarktplatze
befinden sich in einer Stunde null.

ricardo.ch und ricardoshops.ch lassen zehn Monate nach
der WEKO-Genehmigung der Ubernahme durch Tame-
dia nicht erkennen, wohin die Reise im B2C gehen soll.

siroop, der ambitionierte, von Coop und Swisscom aus
dem Nichts geschaffene B2C-Onlinemarktplatz, ist der-
zeit das aufregendste E-Commerce-Projekt der Schweiz,
vielleicht des Jahrzehnts. Kopfschitteln, Staunen, Hof-
fen auf einen Erfolg, das sind die Reaktionen auf das
Stichwort siroop.

Ein starker Schweizer horizontaler B2C-Onlinemarkt-
platz ware gut fir die Schweiz, um das Geschaftsfeld
nicht einfach Amazon zu Uberlassen — diese Aussage er-
zielt im Studienpanel eine Drei-Viertel-Mehrheit.

Digitec Galaxus erzielte 2015 einen Umsatz von fast 700
Mio. Franken, Uberrundete damit das Handelsvolumen
von ricardo.ch und ist nun der grosste Schweizer E-Com-
merce-Anbieter im Retail.

Neben Galaxus fihrt auch BRACK.CH ein sortiments-
Ubergreifendes Angebot. Beide Unternehmen kénnen als
Onlinewarenhauser bezeichnet werden, beiden wird zu-
getraut, auch einem verscharften Wettbewerb durch
Amazon standhalten zu konnen. Aber Uber ihr eigenes
Potenzial hinaus entfalten sie keinen Hebel, Amazon et-
was entgegenzustellen — sie sind eben keine Online-
marktplatze.

Markenhersteller beanspruchen eine aktivere Rolle in der
Beziehung zu ihren Endkunden. Sie missen das tun: Der
traditionelle Handel verliert an Gewicht, Markenfans ver-
langen einen direkten Zugang zu ihren Favoriten und
neue Customer-Touch-Points dirfen nicht unbearbeitet
bleiben.

Markenhersteller wollen ihre Markenwelt auf alle wichti-
gen Kontaktpunkte ausdehnen. Das Markenerlebnis des
Kunden soll Gber das traditionelle Distributionssystem
hinaus sichergestellt werden. Gewichtige Vermittler, z.B.
Onlinemarktpldtze, konnen nicht langer ignoriert wer-
den. Die Ziele scharfen sich, der Weg ist oft noch unklar.

Einweg-Kommunikation reicht nicht mehr: Marken brau-
chen eine Community und eigene, direkte Beziehungen
zu ihren Kunden. Marken inspirieren auf interaktiven On-
linekanalen und lernen aus unverfélschten Rickmeldun-
gen. Das exklusive Recht des Handels auf den Kunden ist
aufgekindigt.

Wenn die Inspiration fir eine Marke gelungen ist, dann
soll auch eine Transaktion erfolgen. Das ist naheliegend.
Aber die angestammten Vertriebspartner sind alarmiert.
Die Machtverhéltnisse regeln, was geht und was nicht
geht. Neue, flexiblere und gleichzeitig tragfdhige Ver-
triebspartnerschaften missen erst noch erfunden wer-
den. Aber es geht, wie einige Beispiele zeigen.

Am besten lasst sich ein Onlinedirektvertrieb beim Auf-
bau einer neuen Distribution etablieren, auch parallel
zum indirekten Verkauf Gber den Handel. Eine nachtrag-
liche EinfUhrung eines Onlinedirektvertriebs ohne Einbe-
zug der Handelspartner ist sehr schwierig.

Auch die eigene Organisation des Markenherstellers ist
beim Aufbau eines Onlinedirektvertriebs nicht selten ein
Hindernis. Organisationsstruktur, Vergitungssystem,
Denkhaltungen, alles ist auf traditionelle Distribution
ausgerichtet. Eine geeignete Infrastruktur fehlt. Die
Lern- und Entwicklungskurve, die beim filialisierten sta-
tiondren Handel in Bezug auf Cross-Channel im Jahr 2010
begann, beginnt bei den Markenanbietern jetzt.

Ist ein Geschéftskonzept nicht von vorneherein auf eine
tragende Rolle des Onlinedirektvertriebs ausgerichtet,
z.B. indem bestimmte Produktlinien oder Mass Customi-
zation ausschliesslich online erhaltlich sind, wird der
E-Commerce fir sich betrachtet lange Jahre Rentabili-
tatsprobleme haben. Ricksicht auf angestammte Ver-
triebspartner steht eigenen Umsatzzielen entgegen.

Marken brauchen den Handel, auch in Zukunft. Die ent-
scheidende Fahigkeit des Handels ist, den Marken Zu-
gang zu seinen Kunden zu verschaffen. Die Bedeutung
aller anderen Handelsfunktionen ist fallweise zu klaren.
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20 Jahre E-Commerce! Die Rede ist nicht von Amazon,
sondern von Orell Fissli Thalia. Eine ihrer Vorgangeror-
ganisationen startete 1996 mit buch.ch den Onlinever-
kauf von Biichern. Weltbild ging 1997 online, CeDe-Shop
1998 und Ex Libris 1999. Aus dem Medienhandel kamen
die Pioniere! Sie haben viel erlebt, aber alte Hasen sind
sie heute nicht. Alte Hasen im Sinne von Wir wissen wie’s
geht, uns kann keiner was vormachen.

Im E-Commerce Report Schweiz 2014 musste konstatiert
werden, dass es eine Blaupause fur Erfolg im E-Com-
merce noch immer nicht gibt. Das Big Picture zum
Schweizer E-Commerce wurde mit Expedition zum ver-
netzten Kunden zusammengefasst [4]. Im Zentrum des
Bildes steht ein smarter Kunde. Geschickt nutzt dieser
neue Mdglichkeiten, die ihm von findigen Anbietern im
Internet angeboten werden. Wann er sich wie verhilt,
wird dabei von aussen betrachtet immer unberechenba-
rer. Die Expediteure waren aufgebrochen, diesen Kunden
zu finden und fir sich zu gewinnen.

Aber der Weg erweist sich als lang. Einige Ortsfremde
haben aufgegeben: die Markte fur Classifieds, fir Gut-
scheine und der Onlinemarktplatz Ricardo sind jetzt wie-
der in Schweizer Hand. Ortsansassige bilden Allianzen:
Stromberg mit FashionFriends, myStore mit DeinDeal,
OLX.ch geht in tutti.ch auf, autoricardo.ch und
cargyou.ch verschmelzen hinter der Oberflache. Orell
FUssli Thalia konsolidiert sein breites Markenportfolio,
Hotelplan integriert travel.ch.

Der Schweizer E-Commerce-Markt hat einige vitale und
kompetente Anbieter aufzuweisen, die kontinuierlich
und gut vorankommen, etwa die neue Nummer Eins im
Schweizer E-Commerce mit Waren, Digitec Galaxus. Ei-
nige dricken stark aufs Tempo, etwa Manor, micro-
spot.ch oder SBB. Wo Etappen fir Einzelne zu aufwandig
werden, wachst die Bereitschaft zu Kooperationen oder
Allianzen. Wettbewerb der Systeme lautete das Resi-
mee im E-Commerce Report Schweiz 2015 [5]. Einen
grossen Schritt nach vorn machte die Migros-Gruppe mit
dem markenibergreifenden Roll-out ihrer PickMup-
Abholstationen — eine eindrickliche Demonstration fur
die Moglichkeiten, die Grossverteiler noch in der Reserve
haben. Die Einigung der relevanten Schweizer Player auf
die gemeinsame Mobile-Payment-Losung TWINT ist ein
ermutigendes Zeichen. Ganz explizit ist sie eine préven-
tive Antwort auf die befiirchtete Dominanz von Digital-

Wallet-Losungen von Apple oder anderen globalen Play-
ern. Schliesslich ist noch siroop zu nennen. Der von be-
deutenden Konzernen auf der grinen Wiese neu etab-
lierte Onlinemarktplatz bietet sich an, ,die kleinen und
grossen Handler der Schweiz" zu verbinden [6].

Das Ziel der Anstrengungen ist klar und wird durch das
schlechte Abschneiden des Konsumguter-Einzelhandels
im vergangenen Jahr noch weiter bestarkt: am anhalten-
den Wachstum des E-Commerce partizipieren (vgl. Abb.
4), ggf. Umsatzverluste in anderen Kandlen kompensie-
ren und eine Uberlebensfdhige Position in einer veran-
derten Branchen- und Vertriebslandschaft finden.

Aber der Wegq ist noch langer als erwartet. Als buch.ch
vor 20 Jahren startete, war das eine Pioniertat. Einerseits
wurde der Kauf von Bichern erleichtert, andererseits
dem stationdren Buchhandel ein Stickchen seines Um-
satzkuchens abspenstig gemacht. Aber wer hatte damals
schon an E-Books gedacht oder an die Méglichkeit, diese
elektronisch auszuleihen? Wer hatte sich vorstellen kon-
nen, in welcher Vielfalt Digitalisierung und Konnektivitat
dauerhaft neue Geschaftskonzepte hervorbringen? Wer
hat sich die Auswirkungen des Hebels der Private-Equity-
Finanzierungen fir Internet-Start-ups so vorgestellt, wer
die Fortschritte in der Paketlogistik oder individuelle Be-
stellungen von Alltagsgegenstanden in China?

Die anhaltenden Veranderungen, die sich nach und nach
auch in Branchenstrukturen niederschlagen, deren Ge-
schwindigkeit und die Wahrungsentwicklung verschie-
ben das Ziel der Expedition immer wieder in die Zukunft.
Es werden mehr Mittel bendtigt, ab und an ist ein Rick-
schlag zu verkraften. Tamedia, die ihr Engagement im
Online-Modehandel noch Anfang 2015 ausbaute, liess im
folgenden Geschéftsbericht verlauten [7], dass in diesem
hart umkampften und durch die Frankenaufwertung ge-
pragten Umfeld die Umsatz- und Ergebnisziele nicht er-
reicht werden kénnen — die Sparte wurde verkauft.

20 Jahre sind ein Anlass fir eine tolle Geburtstagsparty —
und diese Party sollte gefeiert werden. Aber allzu laut
wird sie wohl nicht ausfallen. Denn heute wissen wir:
E-Commerce ist Treiber und Getriebener!



AuUf 6.45 Mrd. CHF beziffern der Verband des Schweizeri-
schen Versandhandels VSV und GfK Switzerland den
Wert online bestellter Waren mit Empfangeradresse in
der Schweiz [8]. Auf weitere 250 Mio. CHF wird der Wert
der Onlinebestellungen geschatzt, die Schweizer von
auslandischen Anbietern an eine grenznahe Abholstation
senden lassen und selbst in die Schweiz einfihren. Die
insgesamt 6.7 Mrd. CHF liegen um 9.8 % Uber dem fir
2014 ermittelten Wert. Bezogen auf das von der GfK fir
2015 geschatzte Gesamtvolumen des Detailhandels in
der Schweiz von 95.4 Mrd. CHF, liegt der Anteil der On-
linebestellungen bei 7.0 % [9]. Je nach Branche variiert er
zwischen 1 % und rund 30 %.

Vergleicht man die von VSV/GfK vorgelegten Zahlen
zum E-Commerce mit Waren in der Schweiz mit der
Entwicklung in Deutschland, so lag dort gemass den
vom Handelsverband Deutschland HDE publizierten Zah-
len [10] das Wachstum bei 12 % und damit hoher als in
der Schweiz. Auch der Marktanteil des E-Commerce mit
Waren liegt bei unserem noérdlichen Nachbarn mit 8.8 %
hoher als hierzulande. Beim Vergleich dieser Anteile
muss allerdings beachtet werden, dass die Erhebungs-
verfahren zur Ermittlung der Werte nicht identisch sind.

Wahrend sich die Umsatzentwicklung der beiden Lander
im E-Commerce nur graduell unterscheidet, ist sie im
Einzelhandel als Ganzes geradezu gegensatzlich. In
Deutschland wuchs das Volumen des Einzelhandels 2015
um 2 % auf 482 Mrd. Euro, in der Schweiz dagegen sank
das Volumen um 2.3% auf 95.4 Mrd. CHF. Sinkende
Preise infolge der Wahrungsverschiebungen und die Ver-
lagerung von Kaufkraft ins Ausland sind die Hauptgrinde
fur die negative Entwicklung in der Schweiz. Trotzdem
liegt das Einzelhandelsvolumen pro Kopf in der Schweiz
um rund 8o % hoher als in Deutschland.

Abb. 2: Marktsituation der Branchen als Ganzes
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Angesichts dieser Entwicklungen Uberrascht es nicht,
dass der Wettbewerb in vielen Branchen steigt. Fast
90 % der Studienteilnehmer bezeichnen den Wettbewerb
in ihrer Branche als Ganzes als zunehmend (vgl. Abb. 2).
Die klar mehrheitliche Zustimmung zum Konsolidie-
rungsdruck in der Branche als Ganzes geht in die gleiche
Richtung. Die Beurteilungen dieser Punkte fielen 2016
ahnlich aus wie im Studienjahr 2015.

Abb. 3: Erwartungen zur Entwicklung ausléndischer Anbieter
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Onlineeinkdufe der Schweizer im Ausland wuchsen
gemass GfK-Zahlen gut doppelt so stark wie die in der
Schweiz. Bezieht man Bestellungen mit Lieferadresse an
eine Abholstation im Ausland mit ein, haben Onlinebe-
stellungen im Ausland bereits einen Anteil von 20 % am
Schweizer E-Commerce. Ein Jahr zuvor waren es noch
18 %. Der branchenibergreifende Marktanteil auslandi-
scher Anbieter im Schweizer E-Commerce ist demnach
allein im Jahr 2015 um 2 Prozentpunkte gestiegen! Das
ist mehr, als es die Teilnehmer am Studienpanel vor ei-
nem Jahr erwartet hatten [11]. FUr die kommenden Jahre
erwarten 13 der 34 Experten (vgl. Abb. 3) erneut ein stark
steigendes Wachstum des Marktanteils auslandischer
Anbieter am Schweizer E-Commerce. Deren Bedeutung
wachst damit massiv. Als ein Treiber fir den Struktur-
wandel in vielen Branchen wird dieses Thema in Kapitel
4.1.2 vertieft.

Diese Gesamtmarktbetrachtung fir E-Commerce mit
Waren [dsst sich nicht eins zu eins auf die einzelnen
Branchen Ubertragen, da sich diese sehr unterschiedlich
entwickeln, auch in Bezug auf Einkaufe im Ausland. Fir
die Reisebranche und andere Dienstleistungsmarkte lie-
gen keine Zahlen vor.



Das von Schweizer Onlineanbietern realisierte Markt-
wachstum liegt niedriger als das Wachstum des Ge-
samtmarktes. Da der Umsatz bei dominanten Anbietern
Uberproportional wachst (vgl. Abb. 5), ist davon auszu-
gehen, dass der grosste Teil der Schweizer E-Commerce-
Anbieter zufrieden ist, wenn er 2015 ein Wachstum im
mittleren einstelligen Prozentbereich erreichen konnte.

Die Mitglieder des Studienpanels sind zwar keine fir den
Schweizer E-Commerce reprasentative Gruppe, sie ha-
ben aber gemeinsam, dass sie den E-Commerce mit
Kompetenz und grossem Engagement voranzutreiben
versuchen. Aber selbst in dieser Gruppe hat weniger als
ein Viertel sein Umsatzziel fir das Jahr 2015 erreicht.
Uber ein Drittel musste sogar einen Umsatzrickgang im
E-Commerce hinnehmen (vgl. Kapitel 6.1)

Die Wachstumserwartungen fir den E-Commerce in der
eigenen Branche fallen im Gesamtbild sehr dhnlich aus
wie im Vorjahr (vgl. Abb. 4). Dabei ist zu bericksichtigen,
dass die Interviews im Vorjahr noch stark unter dem Ein-
druck der Aufhebung der Wechselkursgrenze fir den
Schweizer Franken standen. Bei 22 Unternehmen kon-
nen wir einen Zweijahresvergleich machen: In zwolf Fal-
len haben sich die Wachstumserwartungen nicht veran-
dert. Drei Teilnehmer aus dem Medienhandel haben ihre
Wachstumserwartungen reduziert, sieben andere aus
verschiedenen Branchen dagegen erhéht.

Abb. 4: E-Commerce-Wachstumserwartungen fir die Branche
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Ein Marktwachstum von fast 10% und anhaltende
Wachstumserwartungen verzerren das Bild der Situati-
on, wie sie sich bei den meisten Anbietern darstellt. Viele
von ihnen befinden sich noch in einem zu niedrigen Um-
satzbereich. Einerseits erzielen sie am Markt noch keine
ausreichende Relevanz, andererseits reicht der Umsatz
noch nicht aus, um einen dauerhaften Bestand des Ge-

schafts zu gewdhrleisten. Wachstum ist deshalb fir viele
E-Commerce Anbieter von sehr grosser Bedeutung.

Den Wachstumszielen stehen der weiterhin starke Kon-
kurrenzkampf, die Wahrungsentwicklung, in einigen
Branchen aber auch anhaltende Strukturverdanderungen
entgegen (vgl. Kapitel 4). In der Medienbranche z.B. ist
das die anhaltende Digitalisierung, die derzeit infolge der
zunehmenden Streaming-Angebote besonders den Be-
reich Film betrifft. Der Schweizer Modehandel wird ne-
ben der Konkurrenz durch den sich herausragend entwi-
ckelnden Wettbewerber Zalando durch den zunehmen-
den Direktvertrieb der Markenhersteller bedroht (vgl.
Kapitel 5). Im Bereich Parfim und Kosmetik ist die Zahl
der E-Commerce-Anbieter in den letzten Jahren dadurch
gestiegen, dass viele traditionelle Anbieter ihren Online-
vertrieb massiv ausgebaut und dadurch einen enormen
Wettbewerb, auch auf der Preisebene, ausgeldst haben.

Die herausfordernde Situation fihrt bei vielen Anbietern
zu anhaltenden Uberprifungen der eigenen Positionie-
rung sowie zu Anpassungen. In Kapitel 1 wurde bereits
die Konsolidierung im Bereich der Schweizer Classifieds-
Marktplatze erwahnt. Im Januar 2016 beendete Grou-
pon seine Geschaftstatigkeit in der Schweiz. Was Gut-
scheine angeht, hat sich DeinDeal in der Schweiz durch-
gesetzt, neben den deutlich kleineren Anbietern Buy-
Club.ch und Regio-Deal. Aber auch DeinDeal ist dabei,
seine Ausrichtung zu optimieren. Nachdem die Ge-
schaftspolitik der Grinder primar auf schnelles Wachs-



Abb. 5: Aussagen zur Situation des E-Commerce in der Branche
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tum ausgerichtet war, konsolidiert der neue DeinDeal-
CEO Benoit Henry das Angebot. Er sucht die Vereinfa-
chung und eine Refokussierung auf Flash Sales. Ricken-
wind erhalt er durch den Kauf der Plattform myStore, die
in mehrerer Hinsicht komplementar zu DeinDeal ist.

Bei Portfolioanpassungen oder Veranderungen in der
Angebotsstruktur besteht jeweils eine besondere Her-
ausforderung darin, sprunghafte Umsatzverluste infolge
der Aufgabe einzelner Angebote zu vermeiden. Es fallt
das Stichwort Soft-Transformation. Durch sie wird in ei-
ner Ubergangszeit versucht, das alte Angebot in ein neu-
es zu Uberfuhren.

Eine besondere Herausforderung hat diesbeziglich Orell
Fissli Thalia zu bewaltigen. Bei der Fusion im Jahr 2013
brachten die beiden Partner nicht weniger als sieben On-
lineshops in das neue Unternehmen ein. Vier davon wur-
den schon 2014 aufgegeben und auf die drei Marken
buch.ch, books.ch und thalia.ch reduziert. Dabei hatte
man sich alle MUhe gegeben, den Bestandskunden den
Wechsel auf einen der verbliebenen Onlineshops so vor-
teilhaft wie moglich zu machen. Aber trotz allem gingen
ein Teil der Kunden und des Umsatzes verloren. Offen-
sichtlich nehmen die Kunden eine Markenmigration zum
Anlass, sich noch einmal grundsatzlich Uber die verfig-
baren Anbieter zu orientieren und gegebenenfalls zu
wechseln. 2015 entschied Orell Fissli Thalia, auch die
drei verbliebenen Onlineshops mittelfristig auf orellfues-
sli.ch zu migrieren. Bei der Frage, wie dabei ein erneuter
Umsatzverlust vermieden werden kann, besann man sich
der Erfahrung, dass beim Relaunch einer Seite keine
Kunden verloren gehen. Zusammen mit seinem
E-Commerce-Team entwickelte Pascal Schneebeli des-
halb das Konzept des Marken-Morphings.

Beim Marken-Morphing wird die Migration nicht aktiv
kommuniziert. Stattdessen werden die aufzugebenden
Websites Uber einen langeren Zeitraum mit vielen klei-
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nen Veranderungen an Layout, Farben und Schrifttypen
dem Erscheinungsbild der Zielwebsite angendhert. Nach
einer gewissen Zeit erscheint das Ziellogo zusatzlich zum
alten Logo, z.B. auf der anderen Seite. Spéater stehen die
Logos unmittelbar nebeneinander, bis das finale Erschei-
nungsbild im letzten Schritt endgUltig hergestellt wird.

Ein bedeutendes Handlungsfeld sind weiterhin kanal-
Ubergreifende Handelskonzepte. Naturgemass ist das
schwerpunktmadssig bei Multikanalanbietern der Fall, zu-
nehmend aber auch bei urspringlich reinen Online-Pure-
Playern. Mit Cross-Channel-Services ermdglichen sie ih-
ren Kunden, den Anbieter in ihrem fragmentierten Kauf-
prozess auf verschiedenen Kanélen zu erreichen. Einige
Funktionen konnen online, andere im Ladengeschéft ge-
nutzt werden (vgl. Abb. 22). Zwischenzeitlich gibt es
zahlreiche Belege dafir, dass Konsumenten gut gemach-
te Cross-Channel-Services gerne annehmen.

Die Schweiz hat diesbeziglich einiges zu bieten: Fihrend
sind Ex Libris als klassischer Retailer mit rund 8o Filialen
und einem sehr breiten, kanalUbergreifenden Servicean-
gebot, sowie Digitec als urspringlicher Online-Pure-
Player mit seinen als Pionierleistung anerkannten Ser-
vicestUtzpunkten in neun Stadten. Ein dritter, ebenfalls
im internationalen Vergleich herausragender Cross-
Channel-Service entsteht in der PickMup-Initiative der
Migros-Gruppe, die markenibergreifend 290 Standorte
fir die Abholung von Onlinebestellungen einrichtet.
Stark aufgeholt hat in den letzten beiden Jahren
microspot.ch, der Pure-Player betreibt zwischenzeitlich
drei Showrooms und 22 Pick-up-Stellen. Ebenfalls be-
achtlich ist die Entschlossenheit des neuen Onlinemarkt-
platzes siroop, der bereits ein halbes Jahr nach dem Start
60 Pick-up-Stationen vorzuweisen hat und Cross-
Channel-Services als Teil seiner Identitdt herausstreicht.



Multikanalanbieter berichten von wichtigen, verkaufs-
fordernden Effekten, die das Zusammenspiel mehrerer
Kanale hat. Das gilt selbst dann, wenn wie bei Ex Libris
bereits deutlich mehr als die Halfte des Umsatzes online
ausgelost wird. Die Filialen haben eine relevante Bedeu-
tung, wie Daniel R6thlin von Ex Libris ausfGhrt: Filialen
schaffen Brand-Awareness, erfillen das Bedurfnis nach
sofortigem Erhalt der Ware bei Mainstream-Artikeln,
ermoglichen das spontane Ansehen eines Filmtrailers,
geben Kunden als Anlaufstelle Sicherheit bei allfalligen
Problemen und sind eine Abhol- oder Riickgabestelle.

Wahrend sich kanalUbergreifende Dienste zundchst hau-
fig auf Fulfillment-Aspekte konzentrieren, also Abho-
lung, Rickgabe oder Bezahlung, ricken nun bei einigen
Anbietern Mdglichkeiten der Sortimentsintegration in
den Vordergrund. Dabei sollen die Sortimentsbeschrén-
kungen der physischen Verkaufsstellen durch eine prak-
tikable Integration des grésseren Onlineangebots abge-
mildert werden. Die Losungen dafir sind noch im Ver-
suchsstadium. Den Einstieg bilden mehrfach Tablet-
Computer, mit denen das Personal zusammen mit dem
Kunden auf ein erweitertes Onlinesortiment zugreift.

Einen umgekehrten Weg geht Jura Elektroapparate:
Um die Unpersonlichkeit der Website zu Uberwinden,
wurde der Service Jura Live eingerichtet, eine auf der
Website aufrufbare, individuelle Face-to-Face-Beratung
mit VideoUbertragung.

Die Beispiele zeigen, dass sich sowohl stationdre Handler
als auch einige Online-Pure-Player und ebenfalls einige
Markenhersteller in kanalibergreifenden Handelskon-
zepten engagieren. Die Einigkeit beschrankt sich aber
auf die beiden Punkte, dass Konsumenten solche Dienst-
leistungen gerne annehmen und dass physische Kon-
taktpunkte fir die Markenwahrnehmung vorteilhaft sind.
Bei einigen wichtigen Fragen, die teilweise auch in frihe-
ren Jahren schon kontrovers diskutiert wurden, besteht
weiterhin Uneinigkeit. Sie werden in Abb. 6 zusammen
mit der Verteilung der Antworten dargestellt.

Fir stationdre Handler ist die Etablierung von Cross-
Channel-Services haufig mit einem sehr hohen Aufwand
fur Datenaufbereitung, IT-Integration, Logistikinfra-
struktur und organisatorische Anpassungen verbunden.
Manor setzt entschlossen auf eine solche Positionierung,
tatigt entsprechende Investitionen und hegt keinen
Zweifel an deren Sinnhaftigkeit. 40 % aller Onlinebestel-
lungen werden von den Kunden bereits in einem Manor-
Warenhaus abgeholt. Die Abholmdglichkeit tragt zur Er-
hohung der Frequenz in den Geschéften bei.

Weil die Einrichtung professioneller Cross-Channel-
Services sehr aufwandig sein kann, gibt es bei Schweizer
Retailern noch sehr grosse Unterschiede in der Fahigkeit,
kanalUbergreifende Services anzubieten.

Bei Online-Pure-Playern gibt es grosse Unterschiede bei
der Einstellung zur Sinnhaftigkeit kanalUbergreifender
Angebote: Wahrend einige wenige — sie wurden bereits
genannt — hier eine offensive Vorwartsstrategie verfol-
gen, beschrénkt sich die grosse Mehrheit auf Uberlegun-
gen, einzelne physische Anlaufstellen zu schaffen, sei es

Abb. 6: Verschiedene Beurteilungen zu kanalUbergreifenden Handelskonzepten
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als Showroom, als Abholstelle oder auch als temporérer
Pop-up-Store an wechselnden Standorten. Die anderen
Pure-Player beschranken sich auf den Onlinekanal, um
fokussiert zu bleiben. Sie setzen auf die bestehenden
Kompetenzen und wollen Organisation ebenso wie Kos-
tenstrukturen schlank halten.

Recht stabil sind die Verhéltnisse im Bereich der Zah-
lungsabwicklung, der aber trotzdem weiterhin eine hohe
Bedeutung beigemessen wird. Der Bezahlvorgang darf
kaufbereite Personen nicht von der Bestellung abhalten,
diese Anforderung steht an erster Stelle. Acht Stu-
dienteilnehmer wollen deshalb neue Zahlungsarten ein-
fuhren - drei davon geben sogar ihre Ablehnung der Be-
stellung auf Rechnung auf. Die wichtigste Frage bei der
Einflhrung einer neuen Zahlungsart ist, ob damit neue
Kunden gewonnen werden konnen. Beim Siegeszug von
PayPal dirfte dagegen die bei Kunden beliebte Einfach-
heit den Ausschlag gegeben haben: Bei der Halfte der
Befragten kann bereits mit PayPal bezahlt werden, ob-
wohl die Kommission hoch und die Uberschneidung mit
Kunden, die auch mit Kreditkarte bezahlen konnen,
gross ist. Die Bezahlung mit Kreditkarte ist in allen Onli-
neshops der Studienteilnehmer moglich und damit die
am weitesten verbreitete Variante — trotz der hohen
Kommissionen und der anhaltenden Kritik am 3D-
Secure-Verfahren.

Bei den im Check-out-Prozess elektronisch abgewickel-
ten Zahlungen dominieren Kreditkarten in der Schweiz
weiterhin klar mit rund 85 %, auch wenn der Anteil Jahr
fur Jahr geringfigig sinkt [12]. Die PostFinance Card hat
einen Anteil von knapp 10 %. Etwa ein Drittel so hoch ist
der Anteil von PayPal, dessen Marktanteil am starksten
wachst. PayPal ist seit der Erfindung des World Wide
Web das einzige neue Zahlungsverfahren, das in der
Schweiz Uberhaupt einen nennenswerten Marktanteil er-
reichen konnte.

Die vorangehenden Informationen dirfen aber nicht
darUber hinwegtduschen, dass im Schweizer E-Com-
merce ein sehr grosser Teil der Bezahlungen nicht im
Check-out-Prozess, sondern offline stattfindet (vgl. Abb.
7). Das sind die Falle, in denen die Lieferung auf Rech-
nung erfolgt, Vorauskasse oder Nachnahme vereinbart

Abb. 7: E-Commerce-Bestellungen mit Offlinezahlungen
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wird oder die Bezahlung bei der Abholung in einem La-
dengeschéft oder an einer Pick-up-Stelle geschieht. Die
Mehrzahl der Anbieter im Studienpanel hat mehr Off-
line- als Onlinezahlungen, bei vier von 31 sind es gar go %
oder mehr. Die Rechnung dominiert von allem bei Han-
delsunternehmen. Mit verallgemeinernden Aussagen
sollte man allerdings zurickhaltend sein: bei immerhin
42 % der befragten Anbieter dominieren Bezahlungen
innerhalb des Check-out-Prozesses. In der Spitzengruppe
der sechs Studienteilnehmer, die keine oder fast keine
Offlinebezahlungen haben, befinden sich fast keine
Handler, sondern Unternehmen wie SBB und Swiss In-
ternational Air Lines. Die Dominanz der Kreditkarten bei
Dienstleistungsunternehmen ist insofern plausibel, als
diese zur Erbringung ihrer Leistungen eine vorgangige
Zahlungsgarantie benétigen.

Wer als E-Commerce-Anbieter mehrere Lander oder gar
weltweit Kunden bedienen will, muss sich weiterhin mit
einer sehr hohen Vielfalt an unterschiedlichen Zah-
lungsmitteln und nationalen Gebrduchen auseinander-
setzen. Ein erster Anbieter im Studienpanel thematisiert
die Integration des Online-Bezahldienstes Alipay fir chi-
nesische Konsumenten.

An Bedeutung gewonnen hat das Thema der Zahlungs-
kommissionen. Ein Prozent mehr oder weniger Kom-
mission bedeutet eben auch ein Prozent weniger oder
mehr Gewinn. Im Zuge der verstarkten Anstrengungen
zur Verbesserung der Rentabilitdt werden Wege gesucht,
die externen Kosten fir die Zahlungsabwicklung zu sen-
ken oder auf die Kunden abzuwalzen. Zehn Studienteil-
nehmer erheben auf mindestens eine Zahlungsart eine
zusatzliche GebUhr, bei microspot.ch und Digitec sind
fast alle Zahlungsarten zuschlagpflichtig. Bei Lieferung
auf Rechnung sind den Anbietern die Gebihren fir Ein-
zahlungen mittels Einzahlungsschein am Postschalter ein
Dorn im Auge. La Redoute empfiehlt seinen Kunden



deshalb, E-Banking oder Bankiberweisung fir lhre Zah-
lung zu benutzen, andernfalls behélt man sich vor, 1 Fr.
fur die Verwendung des Einzahlungsscheins zu verrech-
nen. Bei sechs anderen Studienteilnehmern ist eine Lie-
ferung auf Rechnung in jedem Fall gebUhrenpflichtig.

Wer die Moglichkeit hat, bietet seinen Kunden an, die
Ware bei der Abholung in einer Filiale oder Pick-up-
Stelle zuschlagsfrei zu bezahlen. Fir Multikanalanbieter
wie Manor ergeben sich dadurch Einsparungsmdglich-
keiten bei den externen Zahlungskosten, bei den Ver-
sandkosten sowie bei allfalligen Retouren. Hinzu kom-
men die moglichen Zusatzertrdge aus Spontankdufen bei
Abholung im Geschaft. Dieser typische Cross-Channel-
Effekt ist nicht der einzige Fall, in dem die Zahlungsart
einen Wirkungszusammenhang mit anderen Kosten-
grossen hat: Retourenquoten sind bei Bestellungen auf
Rechnung tendenziell hdher als bei Bestellungen mit Be-
zahlung im Check-out-Prozess. Besonders deutlich wur-
de das bei Flash-Sales-Anbietern beobachtet.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass sich die
Schweizer E-Commerce-Anbieter mit den bestehenden
Zahlungslosungen arrangiert haben, glicklich sind sie
damit aber nicht. Matthias Frohlicher von KOALA bringt
das so auf den Punkt: ,Die heutigen Zahlungsmethoden
im E-Commerce sind noch nicht so, wie sie sein sollten. Da
gibt es noch eine Marktliicke — vielleicht kann ein Digital
Wallet diese fiillen".

Trotz des hoffnungsvollen Zitates von Matthias Frohli-
cher, das Hot Topic Digital Wallets |asst die Teilnehmer
des Studienpanels noch ziemlich kalt. Digitale Wallets
sind noch in einem sehr friihen Stadium, das ist fir uns
noch nicht wichtig, so der Tenor vieler Aussagen. Gleich-
zeitig fallen S&tze wie: ,Digitale Wallets werden kommen,
da fiihrt kein Weg dran vorbei." So hat es Sven Betzold
von ifolor ausgesprochen.

In dieser Studie werden Digital Wallets als Oberbegriff
verstanden fUr spezialisierte Anwendungen fir die Aus-
fuhrung von sicherheitskritischen Funktionen wie Gutha-
benverwaltung, Bezahlung, Gutscheine, Kundenkarten
und weitere. Sie beinhalten Schnittstellen zu dafir ein-
gerichteten Kassen, E-Commerce-Systemen und dgl.

Die Mehrheit der Studienteilnehmer beurteilt die aktuel-
le Situation vor allem als unibersichtlich: Digital Wallets,
Mobile Wallets, Mobile Payment; unterschiedliche Tech-
nologien mit unterschiedlichen Voraussetzungen, Funk-
tionen und Mdglichkeiten; offene Systeme versus ge-
schlossene mit Bindung an Handelsunternehmen, Finan-
zinstitute oder Technologieanbieter; nationale versus in-
ternationale; online, offline oder Cross-Channel einsetz-
bare Lésungen; bereits in der Schweiz verfigbar oder nur
im Ausland - die Verwirrung ist perfekt. Abwarten und
beobachten lautet deshalb im Frihjahr 2016 die Haltung
von drei Vierteln der Befragten.

Mittel- bis langfristig glaubt eine klare Mehrheit der Be-
fragten an dieses Konzept, die Antworten zu den in Abb.
8 abgebildeten Fragen beziehen sich als finfjahrige Pro-
jektion in die Zukunft auf das Jahr 2021.

Abb. 8: Zukunftserwartungen fir Digital Wallets
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Die wenigen Ldsungen, die sich werden durchsetzen
konnen, werden fur die Kunden sehr einfach sein. Auf
dieser Erwartung basiert die Zuversicht. Ausserdem
kénnten mobile Endgerdte ohnehin zum universellen
Device in jeder Lebenslage werden: dann gehoren Be-



zahlungen, Ausweise, Tickets und dergleichen einfach
dazu. Auf der Seite der Onlineanbieter sind allerdings
auch noch andere Kriterien von Belang: allen voran steht
die Erhéhung der Conversion Rate im Mobile-Com-
merce. Und im Idealfall 16sen Digital Wallets auch das
Problem der kanalUbergreifenden Identifikation der
Kunden.

Wéhrend sich die Studienteilnehmer im Allgemeinen
noch nicht mit den Details der kinftigen Lésungen aus-
einandersetzen, wird ein Kriterium von einigen von ihnen
bereits aufmerksam verfolgt: die Hohe der Kommissio-
nen, die bei Bezahlungen mit Digital Wallets anfallen.
Gerade weil eine breite Verlagerung von Online zu Mobi-
le und in der Folge eine Veranderung des aktuellen Mix
an Zahlungsmitteln erwartet wird, ist man sensibilisiert
fur die Gefahr, dass die schon heute in vielen Fallen als zu
hoch beurteilten GebUhren fir die Zahlungsabwicklung
weijter steigen konnten.

Im Kontext der vergleichsweise niedrigen Kommissionen
ist wohl auch das entschiedene Engagement des Einzel-
handels fur die mobile Bezahlldsung TWINT zu verste-
hen. Auch finf Studienteilnehmer haben TWINT bereits
implementiert oder sind gerade dabei. Fir TWINT spricht
neben den niedrigen GebUhren die mit 12000 Kassen
und Uber 100 E-Commerce-Shops bereits sehr hohe Zahl
an Akzeptanzstellen — schliesslich ging die Losung erst
im November 2015 an den Markt. Es werden allerdings
auch zahlreiche Bedenken gedussert. Das am haufigsten
genannte Manko, die Notwendigkeit der vorgangigen
Aufladung des Kontos mit einem Guthaben, wird laut
TWINT-Medienmitteilung vom 8. Méarz 2016 bereits im
Sommer 2016 beseitigt werden. Es bleiben die Fragen,
ob der Kundennutzen der TWINT-L6&sung gross genug ist
und ob sich ein geschlossenes nationales System auch
bei einem Markteintritt der grossen globalen Player in
die Schweiz wird behaupten kdnnen. Das letzte Argu-
ment wird auch bei der ebenfalls ernst genommenen L6-
sung Paymit angefihrt.

Bei den internationalen Lésungen gibt es Ausserungen
zu PayPal, Apple Pay und Google Wallet. PayPal wer-
den gute Aussichten zugeschrieben, wobei folgende Ar-
gumente angefihrt werden: schon heute hohe Verbrei-
tung bei Konsumenten, etablierte Beziehungen zu Fi-
nanzinstituten, hohe Bedienerfreundlichkeit durch die
Identifikation mit der E-Mail-Adresse sowie attraktive
Zusatzleistungen wie der Kduferschutz. Die bei PayPal

offenen Fragen zur Integration in den stationaren Handel
haben in einem Studienpanel von E-Commerce-
Anbietern naturgemadss ein geringeres Gewicht. Ein
grosses Zutrauen haben einige Studienteilnehmer auch
bereits zu Apple Pay, was allerdings nicht mit konkreten
Merkmalen der aktuellen Ldsung untermauert werden
kann. Das Zutrauen ist wohl eher der hohen Verbreitung
von iPhones in der Schweiz und der historischen Erfah-
rung herausragender Losungen bei friheren Produktein-
fuhrungen von Apple geschuldet.

Ein Studienteilnehmer, der einen global tatigen Marken-
hersteller vertritt, argumentiert aus einem ganz anderen
Blickwinkel zu den L&sungen der globalen Player: Die
derzeitigen Digital Wallets wirden ja bedeuten, dass
Dritte ihre Kundendaten héatten — das sei fir sein Unter-
nehmen ein No-Go.

Am 27. Mai 2016, als dieses Kapitel bereits geschrieben
war, wurde bekannt, dass sich die finf grossten Schwei-
zer Banken Credit Suisse, PostFinance, Raiffeisen, UBS
und ZKB, die Finanzinfrastrukturdienstleisterin SIX, die
Detailhdndler Coop und Migros sowie Swisscom auf eine
gemeinsame L&sung fur ein Schweizer Mobile-Payment-
System verstandigt haben [13]. Die Zustimmung der zu-
standigen Wettbewerbsbehorden vorausgesetzt, werden
die Starken von Paymit und TWINT in einer neuen,
plattformunabhdngigen und offenen Ldsung unter dem
Namen TWINT zusammengefihrt werden.

Damit hatte im Studienpanel niemand so schnell ge-
rechnet! Viele Stimmen hatten die Vielzahl unterschied-
licher Wallet-Losungen kritisiert und geradezu als Er-
folgsverhinderer bezeichnet. Zweifellos garantiert der
Zusammenschluss noch nicht den Erfolg. Auch das neue
TWINT wird kein Selbstldufer sein und es wird eine He-
rausforderung, im Partnerkreis tatsdchlich an einem
Strang zu ziehen und die finale Lésung einfach genug zu
gestalten. Aber, obwohl nicht durch die bereits abge-
schlossene Befragung zu diesem Studienbericht erhar-
tet, es darf angenommen werden, dass diese Entschei-
dung grosse Anerkennung und Zustimmung im Studien-
panel erhalten wird. Herzlichen Glickwunsch!



Die Deutlichkeit Uberrascht: Logistik, schon immer ein
hoch gewichteter Faktor im E-Commerce, wird 2016 als
noch bedeutender beurteilt als in den Vorjahren und ge-
niesst bei vielen Anbietern eine hohe Prioritdt. Von den
Befragten mit einer physischen Logistik unternimmt et-
wa ein Drittel grosse Anstrengungen, um ihr Leistungs-
niveau zu steigern. Teilweise ist dies mit erheblichen In-
vestitionen verbunden. Bei den Zielen dominieren drei
Themen mit etwa gleichem Gewicht:

e Prazisierung (genauere Lieferdetails versprechen
und einhalten kénnen)

e Beschleunigung
e Effizienzsteigerung und Kostenreduktion

Weitere Ziele sind diverse Formen von Serviceverbesse-
rungen, an erster Stelle Abhol- und Rickgabemaglich-
keiten, aber auch Optimierungen im Retourenprozess,
Zusatzleistungen wie Montage oder Inbetriebnahme, die
Schaffung von Wahlmaoglichkeiten fir Varianten bei der
Ubergabe, Verkirzungen der Bestell-Vorlaufzeit, optio-
nale Abend- oder Samstagszustellung und dgl.

Nachfolgend werden einige Beispiele fir aktuelle Leis-
tungsausweitungen in der Schweiz aufgefihrt:

e Die Migros-Gruppe weitet ihr erfolgreich getestetes
PickMup-Konzept Marken-Ubergreifend auf 290
Abholstellen in der Schweiz aus. Eine Mehrheit der
Studienteilnehmer erwartet nun, dass sich Pick-up-
Losungen im Markt etablieren werden (vgl. Abb. 9).

e LeShop erweitert seine Lieferoptionen in grossen
Stadten auf bis zu funf Lieferzeitfenster am Abend.
Das Volumen ist zwischenzeitlich so gross, dass die
Post fir LeShop spezielle Touren einrichtet. So ver-
ringert sich der Flexibilitdtsnachteil gegeniber
coop@home, die Uberwiegend mit eigener Flotte
ausliefern.

e Manor investiert Uber 10 Mio. Franken in automati-
sierte Lagertechnik, die im dritten Quartal 2016 in
Betrieb genommen werden soll [15].

e La Redoute wird noch 2016 ein neues Logistikzent-
rum in Frankreich in Betrieb nehmen. Dann werden
Bestellungen auch fir die Schweiz schon wenige
Stunden nach Auftragseingang in den Versand ge-
hen kdnnen.

e Beliani baut in Europa bereits das dritte Lagerhaus
und fihrt Lieferung und Montage zunehmend selbst
aus. Durch das Insourcing soll die Qualitdtslicke ge-
schlossen werden, die zwischen Internet-Pure-
Playern ohne eigene Service-Ressourcen fir die letz-
te Meile und klassischen Mdébelhdusern mit ihrer
sehr hohen Wertschopfungstiefe besteht.

e microspot.ch nahm im Hauptbahnhof Zirich einen
dritten Showroom in Betrieb und betreibt zwischen-
zeitlich 23 Abholstandorte, an denen Ware bereits
am Tag der Bestellung abgeholt werden kann.

e BRACK.CH nahm ein zweites AutoStore-Lager in
Betrieb, startete mit Planzer eine spezielle Weisswa-
ren-Logistik und mit Mila Installationsservices fir IT
und Heimelektronik.

¢ Digitec Galaxus strafft ihr Lieferantenmanagement,
vor allem um genauere Lieferterminversprechen ab-
geben und einhalten zu kdnnen.

e STEG Electronics lancierte rund um seine 16 Filialen
einen Same-Day-Lieferdienst mit spater Bestell-
schlusszeit.

Abb. g: Veranderungen in den Ubergabemaéglichkeiten
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Im Unterschied dazu gibt es eine Branche, in der das
Leistungsniveau stagniert: der Medienhandel. Dort gibt
es kaum Bewegung in der Logistik und trotz der Einfach-
heit der zu versendenden Produkte ist selbst Next Day
Delivery als Standard auch in den nachsten Jahren nicht
zu erwarten. Der Grund dafir ist einerseits, dass die Wa-
re aus Preisgrinden zu einem grossen Teil aus Deutsch-
land kommt. Andererseits sind die Werte der Warenkor-



be und die Margen zu niedrig, um schnellere Lieferungen
bezahlen zu kénnen. Etwas anderes ware es, wenn der
Kunde fUr schnellere Lieferungen einen Zuschlag bezah-
len wiirde, aber die Bereitschaft dazu ist dusserst gering.
Entlastend fir die Schweizer Anbieter ist, dass Amazon
auch nicht schneller in die Schweiz liefert.

Davon abgesehen spielt Amazon in den Uberlegungen
zur Logistik in der Schweiz eine Rolle. Schliesslich ver-
geht kaum ein Monat, in dem keine neuen Innovationen
oder Leistungssteigerungen des Internet-Giganten durch
die Medien gehen. Z.B. startete Amazon im Mai 2016 fir
Berliner Kunden mit Prime-Abo den Dienst ,,Prime Now"
— Lieferung eines Teilsortiments innerhalb eines Zwei-
Stunden-Fensters kostenlos oder innerhalb einer Stunde
fur 6.99 Euro. Immer wieder wird die Frage diskutiert:
Wie wichtig ist die Geschwindigkeit im E-Commerce?

Drei Viertel der Antwortenden erwartet, dass in funf Jah-
ren Next Day Delivery der Logistikstandard im E-Com-
merce sein wird (vgl. Abb. 10). Acht von 30 Personen hal-
ten das fUr zu schnell, was bei Produkten wie Fotobu-
chern oder sperrigen Mébeln auch nicht Uberraschend
ist. Nur ein Studienteilnehmer erwartet sogar Same Day
Delivery als Standard, eine deutlich gréssere Gruppe
sieht Same Day Delivery primar als eine von mehreren
Lieferoptionen der Zukunft. Die Erwartung immer kirze-
rer Lieferzeiten ndhert sich aus zwei Griinden einer Gren-
ze: Der eine Grund sind die damit verbundenen Kosten,
die einige Anbieter lieber zu Gunsten eines tieferen Ver-
kaufspreises einsparen. Der zweite Grund ist die Ein-
schatzung, dass das Kundenbedirfnis nicht primar in der
Kirze der Lieferzeit liegt, sondern in der differenzierten
Bestimmungsmoglichkeit. Kunden wollen zuverlassig
bestimmen kdnnen, wann und wo sie eine Leistung ent-
gegennehmen werden. Obwohl anerkannt wird, dass die
Logistikdienstleister ihre Angebote in Richtung grosserer
Bestimmungsmaglichkeiten seitens der Warenempfan-
ger weiterentwickeln, wird der Status quo diesbeziglich

10

noch weitgehend als ungeniigend angesehen (vgl. Abb.
10). Behalten die Studienteilnehmer Recht, ist das aller-
dings nur eine Frage der Zeit und wird in finf Jahren ge-
[6st sein.

Um dahin zu kommen, mochte sich BRACK.CH eines
Tages nicht mehr auf einen exklusiven Logistikdienstleis-
ter beschranken, sondern den Kunden die Entscheidung
Uber verschiedene Lieferoptionen Uberlassen. Auf Basis
der Kundenentscheidung wird dann die entsprechende
Sendung dem dafir am besten geeigneten Logistik-
dienstleister zugesteuert. Denkbare Wahlparameter sind
Ubergabeort, Kalendertag, Zeitfenster der Ubergabe,
SMS-Avisierung, Verschiebungsmaoglichkeiten und der-
gleichen.

Abb. 10: Geschwindigkeit versus Prézision
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Die Leistungsfdhigkeit Schweizer Anbieter in der Logistik
héngt auch von regulativen Rahmenbedingungen ab.
Praktisch in jedem Studienjahr kommen diesbeziglich
Themen auf. In diesem Jahr beschéftigte die Beginsti-
gung chinesischer E-Commerce-Anbieter einerseits we-
gen Subventionen aus China und andererseits wegen ei-
ner Bestimmung, die in der Schweiz nicht kostende-
ckende Zustelltarife fir die Wettbewerber aus Fernost
zur Folge hat. Ein weiteres Thema ist der Wegfall der
Sammelverzollung, was den Export aus der Schweiz zu-
satzlich belasten kann.



Bei den Themen, die in Schweizer E-Commerce-Kreisen
am meisten diskutiert werden, steht Amazon ganz oben
auf der Liste. Das anhaltende, starke Wachstum des glo-
balen Internet-giganten und die zwischenzeitlich domi-
nante Stellung im nérdlichen Nachbarland Deutschland
schaffen beklommenen Respekt. In deutschen Experten-
kreisen hat sich die Einschatzung durchgesetzt, dass je-
der zweite Euro im deutschen E-Commerce Uber Ama-
zon (inklusive Marketplace) generiert wird [16]. Vor allem
der derzeitige rapide Ausbau der Amazon-eigenen Lo-
gistikleistungen, bei denen nicht mehr Gber Same-Day-
Delivery, sondern Uber die Anzahl der Stunden bis zur
Sendungsibergabe diskutiert wird, schaffen Unruhe.
Wann wird sich Amazon auf die Schweiz stirzen? Ist die
im November 2015 erfolgte Senkung der Umsatzgrenze
fur kostenlose Lieferungen auf 49 Euro ein Einstieg in ein
starkeres Engagement in der Schweiz?

Die Beurteilungen der Studienteilnehmer zum Stellen-
wert von Amazon in der Schweiz, die Beurteilung der
neuen Anldufe von ricardo.ch und siroop bei den
Schweizer Onlinemarktplatzen und im Vergleich dazu
die Einschédtzungen zu den Erfolgsaussichten der beiden
grossten sortimentsibergreifenden Schweizer Anbieter
Galaxus und Brack wurden in den diesjahrigen Inter-
views vertieft beleuchtet.

Den Einstieg machte die Befragung zu Amazon. 26 der
36 Studienteilnehmer sind in einer Branche tétig, in der
Amazon eine Rolle spielt [17]. 21 von ihnen gaben eine
Einschatzung zu Amazons Marktanteil in der Schweiz
ab. Am hochsten liegen die Einschatzungen im Medien-
handel: Die vier Anbieter nennen Werte zwischen 25 %
und 50 %. Aus den anderen Branchen schatzen acht An-
bieter den Anteil auf bis zu 5%, sieben weitere auf 5 bis
10 %. Die beiden verbleibenden Anbieter taxieren Ama-
zons Anteil auf 15 % und 20 %. Abgesehen von der Medi-
enbranche kann demnach nicht von einer dominierenden
Stellung Amazons in der Schweiz gesprochen werden.
Zwei Anbieter beurteilen Amazon im Mode-Einzelhandel
generell als wenig kompetent. Dem widersprechen aller-
dings die Aussagen von Sergio Bucher, Vice President
Amazon Fashion, der Amazon als siebtgréssten Mode-
anbieter in Europa und in Deutschland sogar als zweit-
grossten Schuhanbieter bezeichnet [18].

Im Ubrigen passen die Einschatzungen der Studienteil-
nehmer zu Aussagen anderer Quellen: Vertraut man den
Angaben des iBusiness Top-100-Rankings des HighText-
Verlags, in dem die Einschatzungen zu Amazons Umsat-
zen in der Schweiz durch eine Analyse des Statistik-
Portals Statista zustande kommen, erzielte Amazon im
Jahr 2014 Uber die vier Domains amazon.de/com/fr/it
insgesamt rund 460 Mio. CHF Umsatz [19]. Rechnet man
fir das Jahr 2015 mit 530 Mio. CHF und setzt diese ins
Verhaltnis zu den von VSV und GfK ermittelten 6.7 Mrd.
CHF Schweizer Online-Gesamtumsatz [8], betrdgt Ama-
zons Marktanteil etwa 8 %. Damit unterscheidet sich
die Situation in der Schweiz grundlegend von derjenigen
in Deutschland.

Nach den Einschatzungen fir die Entwicklung in den
kommenden funf Jahren in der eigenen Branche gefragt,
gehen zwei Drittel von einem Wachstum von Amazons
Marktanteil aus, zwolf von 26 Antwortenden sogar von
einem starken Wachstum. Sechs erwarten eine Stagna-
tion, wobei vier davon aus dem Medienhandel kommen.
Zwei Medienhandler beschranken die Antwort auf physi-
sche Produkte: Fir digitale Produkte wie E-Books und
Streaming erwarten sie ebenfalls ein Wachstum von
Amazons Marktanteil.

Bei den Erwartungen fir die Zukunft gibt es ein grosses
Fragezeichen: Wird sich Amazon in den kommenden
Jahren stérker fUr oder in der Schweiz engagieren? Falls
ja, rechnen zehn weitere Personen mit starken Zuwach-
sen von Amazon. Zwei gewichtige, heutige Schwach-
punkte missten dazu von Amazon ausgerdumt werden:

1. Es misste ein Amazon Schweiz oder zumindest ei-
nen Filter fir die Schweiz geben. Das ist so zu ver-
stehen, dass alle dort angebotenen Produkte auch in
der Schweiz verfigbar waren und eine fir die
Schweiz giltige Standard-Versandoption mit klarer
Angabe von Lieferzeit und Zusatzkosten fir Versand
und allfallige Zollformalitdten ausgewiesen wirde.

2. Die Logistik musste so ausgebaut werden, dass zu-
mindest Next-Day-Delivery der Standard ware.

Welches sind die Schweizer Pendants zu Amazon? Zwei
Onlinemarktpldtze und zwei Onlinewarenhauser. Auf
diese wird nachfolgend eingegangen.
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Nach der Neuausrichtung von Ricardo und der Lancierung
von siroop ist neue Bewegung in das Schweizer Markt-
platzangebot gekommen. Werden die Schweizer B2C-
Onlinemarktpldtze (horizontal, ohne Classifieds) attraktiv
genug sein, um nennenswerte Marktanteile gewinnen zu
kénnen? — so lautete die offene Frage an die Teilnehmer
des Studienpanels.

Die Antworten fallen dusserst ernichternd aus. Wenn
man sich auf das B2C-Geschaft beschrankt, werden bei-
de Plattformen noch als praktisch irrelevant angesehen.
Die Aufgabe, horizontale B2C-Onlinemarktplatze heute
in der Schweiz neu zu lancieren, wird als gigantisch ein-
geschatzt.

Von den Preisen her habe man als Schweizer Anbieter
Mdihe, an das Preisniveau von Amazon zu kommen. Ein
Schweizer Onlinemarktplatz misse also Uber Geschwin-
digkeit und Convenience Uberzeugen. Um das zu errei-
chen, brauche es Geld, hohe Investitionen und einen lan-
gen Schnauf, wie es ein Gesprachspartner ausdrickt. Es
wird im Allgemeinen nicht erwartet, dass viele Kunden
bei siroop oder bei ricardo.ch einkaufen, nur weil das
Schweizer Marktplatze sind. Amazon sei von den Ska-
leneffekten, der Schnelligkeit und dem verfigbaren Ka-
pital so weit Uberlegen, dass man das nie werde aufholen
kénnen, argumentiert ein anderer.

Vergleichsweise wenig Aussagen gibt es zu ricardo.ch.
Dass der neue CEO, Bodo Kipper, von Amazon Deutsch-
land kam und am 1. Dezember 2015 startete, ist bekannt.
Ein paar Personalien, Gerichte um den Zustand der IT —
es gibt praktisch keine News von ricardo.ch. In ,Uber ri-
cardo.ch AG" publizierte, wichtige Kennzahlen, 2.3 Mio.
Mitglieder, 660 Mio. CHF Warenumsatz im Jahr, sind seit
Jahren unverdndert. Dass die im September 2014 neu
lancierte Plattform ricardoshops.ch mittelfristig aufge-
geben und das B2C-Geschéft in ricardo.ch integriert
werden soll, wurde bereits im Sommer 2015 bekannt,
noch Monate vor dem Fihrungswechsel. Bleibt es dabei?
In Bezug auf das B2C-Geschéft von ricardo.ch sind die
Studienteilnehmer orientierungslos.
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Ein Potenzial aber, speziell fir ricardo.ch, taucht in den
Gesprachen mehrfach auf: eine Brickenfunktion nach
Deutschland. Ricardo hatte mit seiner eigens fir die Im-
portabwicklung eingerichteten Tochtergesellschaft in
Deutschland einen Uberzeugenden Anlauf genommen,
deutschen Anbietern einen einfachen Zugang zum
Schweizer Markt zu schaffen und Schweizer Konsumen-
ten einen einfachen und vertrauenswirrdigen Zugang zu
Angeboten aus Deutschland. Das werde vom Amazon
Marketplace nicht gut abgedeckt, sodass einige Stu-
dienteilnehmer darin eine Chance fir ricardo.ch sehen.

siroop, der mutige Ansatz, aus dem Nichts heraus einen
Onlinemarktplatz mit dem Anspruch ,Wir bringen die
Laden deiner Umgebung zu dir nach Hause!" zu starten,
bietet dagegen viel mehr Gesprachsstoff. siroop basiert
auf zwei Pramissen:

1. Einen offenen Onlinemarktplatz gibt es in der
Schweiz heute noch nicht — so formulierte es Coop-
Chef Joos Suter im Oktober 2015 in der Handelszei-
tung [20] und Uberging damit die Existenz von ri-
cardoshops.ch. Angesichts der aktuell geringen Be-
deutung von Ricardo fir das B2C-Geschaft ist es
aber richtig festzustellen, dass es fir den zahlen-
massig grossen Teil der Schweizer Einzelhandler, die
jeweils nicht zu den Top-Drei-Onlineanbietern ihrer
Branche gehoren konnen, heute sehr schwierig ist,
am E-Commerce zu partizipieren. Wenn sie das aber
wollen — und allerorten ist zu horen und zu lesen,
dass Online die Zukunft sei — dann ware das wich-
tigste Asset, das sie ausspielen missten, die lokale
Nahe und die Verbindung von Online und Offline.
Genau darauf setzt siroop. Und diese beiden Thesen
werden in den Einschdtzungen des Studienpanels
weitgehend bestatigt (vgl. Abb. 11).

Abb. 11: Ein Onlinemarktplatz fur lokale Handler
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2. Kunden kaufen primdr deshalb auf den globalen
B2C-Onlinemarktpldtzen, weil die Schweizer Alter-
native fehlt. Kann ein hiesiger Onlinemarktplatz die
Schweizer Bedirfnisse besser und mit mehr Conve-
nience bedienen, werden die Kunden das annehmen
und Preisaufschldge in einem gewissen Rahmen hin-
nehmen. Diese These zur Kauferseite ist mutig. Vor
allem deshalb, weil sich Schweizer Konsumenten be-
reits in einem gewissen Grad an das Einkaufen auf
auslandischen Plattformen gewohnt haben und weil
die Preisunterschiede derzeit in manchen Waren-
gruppen erheblich sind.

siroops Herausforderung gilt als noch viel grosser als die
von ricardo.ch, da Ricardo immerhin eine sehr gut etab-
lierte Marke hat. Dafir legt siroop eine enorme Dynamik
an den Tag. Ein halbes Jahr nach dem Start sind schon
fast 100 Handler eingebunden, mehr als bei ricardo-
shops.ch. siroop zeigt Start-up-Qualitaten: sehr schnel-
les Auf-den-Markt-Gehen, Ausprobieren, Lernen, Opti-
mieren. Im Studienpanel gibt es sowohl solche Teilneh-
mer, die wegen der Beta-Plattform die Hande Uber dem
Kopf zusammenschlagen, als auch andere, die beein-
druckt sind. siroop hat hohe Anspriche: Sie wollen ihre
Handler, von denen viele keine E-Business-Profis sind, so
in ihren Marktplatz einbinden, dass fir Kunden ein ho-
mogenes, hochwertiges Einkaufserlebnis entsteht. Das
bedeutet, siroop muss nicht nur die eigene Lernkurve
durchlaufen, sondern auch noch die Lernkurve aller an-
geschlossenen Anbieter. Allen Schwierigkeiten zum
Trotz: FUnf Unternehmen aus dem Studienpanel sind
beim Abenteuer siroop bereits dabei. Im Wissen, dass
der Erfolg nicht gewiss ist, geben sie siroop eine Chance
und wollen auch etwas dazu beitragen, das Geschéftsfeld
des Onlinemarktplatzes nicht einfach globalen Playern
zu Uberlassen (vgl. Abb. 12).

Spielt es eine Rolle, ob ein Onlinemarktplatz eine
Schweizer Plattform ist und ein Grossteil des Angebots
von Schweizer Handlern stammt? Ja, volkswirtschaftlich

Abb. 12: Gut fur die Schweiz
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betrachtet ist es von Bedeutung, ob der Schweizer Ein-
zelhandel im E-Commerce Wertschopfung erzielt und
damit Lohne, Mieten und Steuern bezahlt. Den Konsu-
menten scheint das auch nicht véllig egal zu sein:
Schweizer Grossverteiler und selbst Aldi und Lidl stellen
bei jeder Gelegenheit ihre nationale und regionale Ver-
ankerung heraus.

Fur Handler, die Uber einen Onlinemarktplatz verkaufen
wollen, spielt dessen Geschéftsgebaren eine Rolle. Viele
Geschaftspraktiken von Amazon kommen bei den Mar-
ketplace-Handlern nicht gut an. Ein Beispiel dafir ist,
dass Amazon auf dem Marketplace das alleinige Recht
an den Kundendaten fir sich beansprucht. Das wider-
spricht grundsatzlich der Maklerfunktion, die ein Onli-
nemarktplatz im Kern wahrnimmt: ein Makler misste
den Interessen beider Seiten verpflichtet sein. So wie
Amazon die Vermittlung unter Ausnutzung seiner
Marktmacht ausgestaltet, werden lediglich alle Fulfill-
ment-Aufgaben und Risiken an den Handler Gbertragen.
Der Kunde und das Recht, mit ihm initiativ zu kommuni-
zieren verbleiben bei Amazon, auch wenn ein Auftrag gar
nicht im Namen von Amazon ausgefihrt wird.

Ein solches, die eigene Macht ausspielendes Geschéfts-
gebaren passt nicht optimal zur Schweiz, die im interna-
tionalen Vergleich eine starker auf Konsens ausgerichte-
te Mentalitdt an den Tag legt. Ein Beispiel dafir ist die
Reaktion von Coop auf einen irrefGhrenden Artikel im Juli
2015 unter dem Titel Coop personalisiert die Preise [21]. In
Wirklichkeit sollten in einem Pilotprojekt Promotionen
gezielter und mit variablen Preisanreizen gesteuert wer-
den, etwas, das weltweit im Onlinemarketing praktiziert
wird. Coop musste aber feststellen, dass der Unterschied
zwischen personalisierten Preisen und personalisierten
Rabatten in der Schweiz schwer zu vermitteln ist. Als
Konsequenz verzichtete Coop auf eine weitere Verfol-
gung dieses Konzepts. Hatte es einen solchen Vorfall bei
Amazon, Alibaba, Facebook oder einem anderen globa-
len Player gegeben, hatte dieser die Dissonanz in der
Schweiz mdoglicherweise nicht einmal festgestellt, ge-
schweige denn wére zu erwarten, dass er auf die nationa-
le Befindlichkeit eingehen wirde.
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Wird siroop zum Kern einer Allianz fir die Behauptung
des Schweizer Detailhandels im Geschéftsfeld des Onli-
nemarktplatzes? Das ist nicht ausgeschlossen. siroop je-
denfalls wird nicht mide, seine Offenheit fir alle
Schweizer Anbieter zu kommunizieren. Coop-Chef Joos
Suter hatte im bereits erwdhnten Interview mit der Han-
delszeitung verlauten lassen, dass er sich selbst Migros-
Produkte auf siroop vorstellen konne. Die Aufgabe
Schweizer Handler in dieser Allianz ware es, fir ein at-
traktives Angebot zu sorgen und Bestellungen auf einem
Qualitatsniveau abzuwickeln, das der Plattform Ehre
macht. Aufgabe von siroop ware es, einerseits eine Top-
Plattform auf die Beine zu stellen und andererseits — und
das dirfte die eigentliche Herkulesaufgabe sein — die
Plattform bei Kaufern populédr zu machen und fir genu-
gend Traffic zu sorgen. Das Vorbild fir einen solchen
Null-auf-Hundert-Start misste der Markteintritt von
Zalando in die Schweiz sein.

Gesamtwirtschaftliche Uberlegungen kénnen fur einen
einzelnen Anbieter bei der Frage, ob er sich auf einem
Onlinemarktplatz engagieren soll, nur ein Randthema
sein. FUr die individuelle Entscheidung sind einerseits die
Handlungsalternativen und andererseits die Erfolgsaus-
sichten des eigenen Angebots entscheidend. Bei den
Handlungsalternativen kann man drei Gruppen von An-
bietern unterscheiden:

1. Inlandische Anbieter, die einen eigenen Online-
shop betreiben: Fir sie geht es primar um den Ver-
gleich der Kosten fir die Erzielung von Reichweite.
Die Kosten, die der Anbieter selbst hatte aufwenden
mussen, um die zusatzlichen Verkaufe auf dem ei-
genen Onlineshop auszuldsen und die Bezahlung si-
cherzustellen, miUssen hoher sein als die Kosten fur

¢ dieinitiale Anbindung an den Marktplatz,

e den laufenden Aufwand fir den Unterhalt der
Schnittstelle sowie fixe GebUhren,

e den laufenden Aufwand fir die Pflege der Pro-
dukt- und Angebotsdaten auf dem Marktplatz

e und die Kommissionen fir die erzielten Verkaufe.

2. Inlandische Anbieter ohne einen eigenen Online-
shop: sie kdnnen den in der ersten Variante aufge-
zdhlten Kosten des Onlinemarktplatzes nicht nur die
eingesparten Traffic-Kosten im Verhaltnis zum
dadurch generierten Umsatz, sondern auch die ein-
gesparten Kosten fUr Einrichtung, Betrieb und Un-
terhalt einer Shopplattform gegeniberstellen. Fir
sie ist ein Engagement auf einem Onlinemarktplatz
Uberproportional interessant.
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3. Auslandische Anbieter: Sie konnen den Kosten des
Onlinemarktplatzes zusdtzlich die eingesparten
Aufwande im Zusammenhang mit der Initialisierung
und Abwicklung eines Onlineverkaufs in die Schweiz
gegenUberstellen, wobei von Seiten des Marktplat-
zes fir das Cross-Border-Geschaft zusatzlich anfal-
lende Kosten zu bericksichtigen sind. Wenn ein aus-
ldndischer Anbieter seine E-Commerce-Erfolgs-
aussichten in der Schweiz ausprobieren mochte, ist
ein Engagement auf einem dafir ausgelegten Onli-
nemarktplatz eine sehr niederschwellige Ldsung.

Was die Erfolgsaussichten des eigenen Angebots an-
geht, muss eine kritische Prifung vorgenommen wer-
den. Bei Marken- und anderen Standardprodukten dirf-
ten Markttransparenz und Preiswettbewerb sehr hoch
sein. Solche Produkte lassen sich fir einen kleineren
Handler wohl nur dann online verkaufen, wenn das in ir-
gendeiner Form mit lokalen Dienstleistungen verbunden
werden kann. Hat der Anbieter dagegen ein sogenanntes
Long-Tail-Sortiment, also Produkte, die man nur bei we-
nigen Anbietern findet, sind die Aussichten besser. Vo-
raussetzung ist allerdings, dass es ihm gelingt, seine Pro-
dukte auf dem Onlinemarktplatz auffindbar zu machen
und genigend gut darzustellen.

Spricht man Uber Schweizer Onlinemarktplatze, spricht
man Uber die Attraktivitat des Warenangebots und die
Grosse der Nachfrage. Bei Amazon sind diese Punkte
kein Thema mehr, sie sind einfach top-of-class. Bei Ama-
zon spricht man Uber Logistik und diese gilt als einer der
wichtigsten Erfolgsfaktoren. Obwohl Amazon etwa in
Deutschland auf die Dienste einer Reihe konkurrierender
Logistikanbieter zugreifen kann, engagiert sich Amazon
zunehmend selbst in der Logistik, um ein noch besseres
Preis-Leistungs-Verhaltnis zu erreichen. Das wiederum
ist in der Schweiz kein Thema. Hier sind die Online-
marktplatze und die auf ihnen anbietenden Handler auf
die verfugbaren Standarddienstleistungen angewiesen.
Aber sind diese auf einem Leistungsniveau, das die



Wettbewerbsfahigkeit Schweizer E-Commerce-Anbieter
im Vergleich mit auslandischen starkt (vgl. Kapitel 4.2)?

Die Erwartungen der Studienteilnehmer fir die Entwick-
lung von Onlinemarktplatzen in den kommenden funf
Jahren bis zum Jahr 2021 zeigt Abb. 37.

Ausgesprochen schwer tun sich viele Markenanbieter
mit Onlinemarktpldtzen. Aber zunehmend suchen Kon-
sumenten Produkte nicht nur auf Google, sondern auch
auf Marktpldtzen und anderen Vermittlungsplattformen.
Gerade wenn Kunden schon recht konkrete Vorstellun-
gen haben, ist der fir Kaufinteressenten optimierte An-
gebotsiberblick mit Angabe von Preis, Verfigbarkeit
und gegebenenfalls Ort sehr nitzlich. Bietet eine Marke
selbst auf einem Marktplatz an, geht sie ihren Kunden
entgegen. Sie kann einen Teil der Inhalte und der Dar-
stellung selbst bestimmen und Kunden die Sicherheit
geben, Originalprodukte und keine Falschungen angebo-
ten zu bekommen.

Allerdings kénnen Marken ihre Produkte auf diesen
Plattformen nicht so gut inszenieren, wie sie es gerne
wirden. Sie kdnnen die Nachbarschaft der anderen Pro-
dukte nicht bestimmen und sehen sich einem Preiswett-
bewerb ausgesetzt. Wird das Markenprodukt auf dem
Marktplatz auch von Héndlern angeboten, kommt es zu
unerwinschten Konkurrenzsituationen. Diese sind be-
sonders dann problematisch, wenn es relevante Preisun-
terschiede gibt. Die Gefahr, dass irgendein Handler auf
einem Onlinemarktplatz das angestrebte Preisgefige
durcheinanderbringt, ist ohnehin sehr hoch. Viele Mar-
ken wirden ein Angebot ihrer Produkte auf Marktplat-
zen am liebsten ganz unterbinden, was in der Praxis al-
lerdings kaum méglich ist.

Die Handlungsalternativen fir Markenhersteller werden
in Kapitel 5.3 ausfUhrlich behandelt.

In Bezug auf das Fir und Wider eines eigenen Engage-
ments auf einem Onlinemarktplatz sind die im Studien-
panel vertretenen Markenanbieter gespalten. Es hat al-
lerdings den Anschein, dass sich die Fronten zwischen
Marken und Onlinemarktplatzen lockern. Das liegt auch
daran, dass sich die Marktplatze starker bemihen, den
Anliegen der Marken besser gerecht zu werden. Aber es
ist wie beim Einzelhandel (vgl. Kapitel 5.7): Das gewich-
tigste Argument ist, Anbietern einen Zugang zu einer re-
levanten Kundengruppe verschaffen zu konnen.

Wéhrend in den Gesprdchen Uber Onlinemarktplatze
Fragen und Zweifel dominieren, stellt sich die Situation
bei Galaxus und BRACK.CH anders dar. In den Inter-
views wurde folgende Frage gestellt:

Mit Galaxus und BRACK.CH haben sich zwei starke
Schweizer Anbieter einem sortimentsiibergreifenden An-
gebot verschrieben. Wie schdtzen Sie die Erfolgsaussichten
solcher Onlinewarenhduser im Vergleich mit horizontalen
B2C-Onlinemarktplitzen ein?

In Anlehnung an die Betriebsformen des stationaren Ein-
zelhandels werden diese beiden Anbieter hier als On-
linewarenhauser bezeichnet, weil sie Sortimente mehre-
rer Branchen nebeneinander anbieten [22].Der wichtigs-
te Unterschied zu Onlinemarktplatzen ist, in wessen
Namen eine Bestellung ausgefihrt wird. Bei einem Onli-
nemarktplatz wird eine Bestellung im Namen des Anbie-
ters ausgefihrt, der das Angebot dort eingestellt hat —
der Onlinemarktplatz ist lediglich der Vermittler. Das
Onlinewarenhaus handelt dagegen immer im eigenen
Namen, selbst dann, wenn die bestellte Ware vom Liefe-
ranten direkt an den Endkunden geliefert wird (so ge-
nannte Streckengeschafte). Bei einem Onlinewarenhaus
bestimmt das jeweilige Category Management, welche
Artikel ins Angebot aufgenommen werden und zu wel-
chem Preis diese verkauft werden. Das Angebot wird
durch die Einkaufsressourcen beschrankt (Manage-
mentkapazitdt, Kapitalbindung, Logistik). Die Heraus-
forderung des Onlinewarenhauses ist, den Ressourcen-
einsatz zu optimieren und immer genau die Produkte
nach vorne zu stellen, die fir seine Kunden die relevan-
testen sind. Beim Onlinemarktplatz bestimmt der jewei-
lige Anbieter Auswahl und Verkaufspreis der eingestell-
ten Artikel. Aus Sicht des Marktplatzes sind die Ressour-
cen auf der Angebotsseite relativ unbegrenzt. Dafir be-
steht die Herausforderung, Gber die Breite der verschie-
denen Anbieter ein homogenes positives Einkaufserleb-
nis zu schaffen. Amazon ist ein hybrider Anbieter.
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17 von 31 Studienteilnehmern glauben eher an den Erfolg
der Onlinewarenh&user als der Onlinemarktpldtze, finf
sehen es genau umgekehrt. Drei Studienteilnehmer ha-
ben bei beiden Konzepten Bedenken, wobei vor allem
die Beschrankung auf die kleine Schweiz als Grund ange-
fuhrt wird.

Moglicherweise sind die Antworten dadurch etwas ver-
zerrt, dass Galaxus und BRACK.CH derzeit in einer Blite
stehen, wdhrend Ricardo im B2C-Geschéaft und siroop
generell noch ganz am Anfang sind. Die Entwicklung von
Galaxus und BRACK.CH in den vergangenen Jahren fin-
det jedenfalls breite Anerkennung. BRACK.CH ist in der
Wahrnehmung noch vergleichsweise stark mit dem
Elektroniksortiment verbunden. Galaxus wird als starker
und bei einem allfélligen verstarkten Wettbewerb durch
Amazon als robuster eingeschatzt.

Finf Studienteilnehmer sind der Meinung, man sollte
diese unterschiedlichen Konzepte nicht gegeneinander
ausspielen. So ist es auch nicht gemeint. Dass ein Zu-
sammenspiel einen Versuch wert ist, zeigt BRACK.CH.
Ein Angebot von Uber 80'0coo Artikeln wird schon in
siroops Beta-Phase auf dem Onlinemarktplatz angebo-
ten [23]. Eine klassische Arbeitsteilung: BRACK.CH
macht das Angebot, siroop schafft Reichweite.

Im Grunde gehe es nicht darum, ob eine Plattform ein
Onlinemarktplatz, Onlinewarenhaus oder ein vertikaler
Anbieter sei, entscheidend sei das beste Preis-Leistungs-
Verhéltnis und das beste Kundenerlebnis. Das konne
grundsatzlich jeder Betriebstyp erreichen, argumentiert
ein Experte. Ein zentraler Erfolgsfaktor sei aber in jedem
Fall die Logistik, betont ein anderer.

Ausgangspunkt fir die Fragestellungen dieses Kapitels
waren Befirchtungen oder Szenario-Uberlegungen fir
den Fall eines starkeren Engagements von Amazon in
der Schweiz. Zweifellos ware Amazon in der Lage, die in
Kapitel 3.1 genannten Hirden zu nehmen. Man kann sich
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aber auch vorstellen, dass es fir Amazons Manage-
mentkapazitdt und Kapital lohnendere Markte als die
Schweiz gibt. Hier einige Argumente, warum es fir Ama-
zon nicht leicht sein dirfte, in der Schweiz eine dhnlich
dominante Stellung wie in Deutschland einzunehmen:

e Die Schweiz ist kein homogener Markt: nur etwa drei
Viertel von Amazons Umsatz in der Schweiz laufen
Uber amazon.de. Das ist bereits mehr als die zwei
Drittel des Bevélkerungsanteils der deutschsprachi-
gen Schweiz. Die anderen Sprachgruppen bestellen
in Frankreich, Italien oder bei amazon.com. Amazon
kann die Schweiz nicht einfach an die deutsche Lo-
gistik anhangen.

e Wenn es ein Amazon Schweiz oder einen Schweiz-
Filter geben sollte, heisst das nichts anderes, als dass
nur ein Teil des deutschen Amazon-Angebots in der
Schweiz angeboten wirde. Ein Teil der Schweizer
Nachfrage wirde wohl weiterhin an ausléndische
Amazon-Plattformen gehen und Uber auslandische
Postadressen oder die Einfuhr in die Schweiz organi-
sierende Dienstleister abwickelt werden.

e  Zirich oder Genf allein sind fir eine Ballungsraum-
logistik wie in Berlin oder Minchen vergleichsweise
klein. Fasst man Zirich, Basel und Bern zusammen,
ist das Gebiet vergleichsweise gross. Das Sortiment,
das man in einem solchen Ballungsraum fir sehr
schnelle Lieferungen lagern wiirde, kann anhand der
fir die Wirtschaftlichkeit erforderlichen Lagerum-
schldge im Vergleich zu Amazons Gesamtangebot
nur sehr klein sein. Fir Kunden ergdbe das ein sehr
inhomogenes Leistungsprofil: Einige Produkte sind
in wenigen Stunden verfiigbar, andere brauchen
mehrere Tage.

e Die Voraussetzungen, um eine E-Commerce-
Schnelldreher-Logistik in einem Schweizer Ballungs-
raum relativ schnell einzufihren, sind in der Schweiz
gegeben. Amazon kann aber nicht darauf vertrauen,
dass Migros und Coop einfach zuschauen wirden.
Der Markteintritt von Aldi und Lidl I6ste auch erheb-
liche Anpassungen der Schweizer Grossverteiler aus.
Ein Premium-Logistik-Angebot wie Prime ist fir
Schweizer Anbieter nicht vollig unerreichbar; in
grosseren Verbinden gedacht, misste das auch hier
machbar sein. Und wer sagt, dass siroop — mit
Swisscom im Ricken — seine Leistungen nicht ana-
log zu Amazon Prime mit einem Abo fir Medien-
Streaming verbinden kénnte?

e Grosse Teile des Schweizer E-Commerce-Markts
sind bereits durch kompetente Anbieter besetzt. Das
Supermarktsegment von den Grossverteilern, Elekt-
ronikprodukte von mehreren leistungsfahigen An-
bietern, Mode von Zalando - lediglich bei Medien ist
Amazon bereits selbst in einer starken Position.



Angriffsflache bietet der Schweizer E-Commerce-Markt
vor allem in folgenden Punkten:

e Generell ist die Preisiberhdhung in der Schweiz ein
Angriffspunkt. Vor allem in den im Schweizer
E-Commerce noch schwach entwickelten Segmen-
ten, z.B. Sport und Freizeit oder Haushalt und Woh-
nen. Die Preisiberhdhung ist allerdings unabhangig
von Amazon eine massive Bedrohung fir den
Schweizer Handel.

e Eine Schwachstelle ist auch das im Schweizer
E-Commerce infolge des geringen Wettbewerbs
schlechte Preis-Leistungs-Verhaltnis in der Paketlo-
gistik. Hier hat Amazon in anderen Landern gezeigt,
dass sie diese nicht einfach hinnehmen. Bei einem
Markteintritt von Amazon bestiinde fir Schweizer
Anbieter ein Aufholbedarf, um nicht auch noch im
Inlands-Fulfillment unterlegen zu sein.

Die beste Mdglichkeit, grossen Marktanteilsverlusten an
Amazon vorzubeugen, ist die Steigerung der Leistungs-
fahigkeit der Schweizer Anbieter. Dabei steht nicht das
Long-Tail-Angebot im Zentrum, sondern das Angebot in
dem Umfang, in dem Amazon es in einem Ballungsraum-
Logistikzentrum in der Schweiz fihren wirde.

Es erweist sich daher als wichtig, dass die Schweiz grosse
und leistungsfdahige E-Commerce-Anbieter hat. Es wére
gut, in weiteren Segmenten wirden sich solche noch
herausbilden, egal ob als Onlinewarenhaus, als Online-
marktplatz, als Omnichannel-Warenhaus oder -Retailer.
Wenigstens ein starker B2C-Onlinemarktplatz ware for
die Schweiz zu wiinschen. Die Chancen dafir werden im
Studienpanel recht gut eingeschéatzt (vgl. Abb. 13).

Abb. 13: Chancen fir einen Schweizer Onlinemarktplatz 2021
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Nachdem es angesichts des drohenden Markteintritts
von Apple oder Google in den Schweizer Markt fir Zah-

lungsabwicklung gelungen ist, eine sensationelle Allianz
aus Credit Suisse, Coop, Migros, PostFinance, Raiffeisen,
SIX, Swisscom, UBS und ZKB zu bilden (vgl. Kapitel 2.6),
sollten derartige Uberlegungen auch zur Abwehr Gber-
machtiger auslandischer E-Commerce-Anbieter getrof-
fen werden. Schliesslich kann niemand garantieren, dass
ein expansiver E-Commerce-Anbieter nicht auch im sta-
tiondren Handel Raum greift und auf lange Sicht eine
ganze Industrie unter auslandische Kontrolle fallt. Natir-
lich geht man solche Schritte nicht ohne Not, und so weit
ist es noch nicht. Aber es ware vielleicht klug, gewisse
Szenarien und Handlungsoptionen schon einmal fir die
Schublade vorzubereiten, um sie im Bedarfsfall schnell
zur Hand zu haben, so schnell wie bei TWINT, der kinfti-
gen Mobile-Payment-Losung fir die Schweiz.

Ausserdem musste entschiedener gegen die herrschende
Preisiberhohung in der Schweiz gekampft werden.

Beim Wettbewerbsfaktor Logistik ware es wiinschens-
wert, wenn sich das Preis-Leistungs-Verhdltnis der in der
Schweiz verfigbaren Logistikdienstleistungen weiter
verbessern wirde und die Wettbewerbsfdhigkeit der
Schweizer Anbieter im Vergleich zu auslandischen ge-
starkt wirde (vgl. Kapitel 4.2). Die Schweizerische Post
allerdings lancierte Ende Marz 2016 selbst einen Online-
marktplatz [24]. Im Zentrum der Positionierung von Ka-
loka steht die Moglichkeit der Gleichtagszustellung, zu-
ndchst im Raum Bern. Die Interviews zu dieser Studie
waren zum Zeitpunkt der Lancierung gerade abgeschlos-
sen, sodass die Meinung der Studienteilnehmer zu dieser
Initiative nicht erfragt werden konnte. Aus Sicht des
Schweizer E-Commerce ist es allerdings nicht nahelie-
gend, dass die Schweiz eine dritte Initiative fur einen
B2C-Onlinemarktplatz brauchte. Es ist zu begrissen,
wenn der in der Schweiz mit Abstand dominierende Pa-
ketdienstleister — notabene in Staatsbesitz — daran arbei-
tet, das Angebot um innovative Dienste zu erweitern.
Aber sollten diese nicht primar darauf ausgerichtet sein,
sie moglichst gut auf die Starkung von Ricardo, siroop
oder andere Versender auszurichten?

.Mit dem Online-Marktplatz «Kaloka» verschafft die
Post Kleinunternehmen Zugang zum boomenden
E-Commerce", heisst es in der Medienmitteilung vom 2g9.
Mérz 2016. Man darf gespannt sein, ob die Post dieses
Versprechen wird halten kdnnen.

17



Bei der Beschreibung der aktuellen Marktsituation (vgl.
Kapitel 2) werden in den Interviews zu dieser Studie viele
Einzelaspekte in &dhnlicher Form wiederholt genannt.
Gleichzeitig kommen auf einer hoheren Ebene Begriffe
wie Digitale Transformation, Vierte Industrielle Revoluti-
on oder Strukturwandel zur Sprache. Zur Ausrichtung
dieser Studie, den Vertrieb an Konsumenten im Zusam-
menhang mit vernetzten elektronischen Medien zu un-
tersuchen und dabei die Entwicklung in verschiedenen
Branchen zu beobachten, passt der Begriff des Struktur-
wandels. Ihm widmet sich dieses Kapitel. Die Beschrei-
bung der Veranderungen und die Auswahl der Beispiele
fokussieren auf den Konsumguter-Einzelhandel.

Alle Studienteilnehmer stimmen der Aussage zu, dass in
ihrer Branche ein Strukturwandel stattfindet (vgl. Abb.
14). Unter Strukturwandel werden in dieser Studie die
Verdanderungen in den Distributionsketten der verschie-
denen Branchen verstanden. Typische Beteiligte in einer
Distributionskette sind Hersteller/Leistungserbringer,
Importeure/Nationale Vertretungen, Grosshandel, Ab-
satzmittler, Einzelhandel und Konsumenten. Gegen-
stand der Verdnderungen konnen die von den einzelnen
Beteiligten erbrachten Wertschépfungsfunktionen sein,
die Art der Beziehungen zwischen den Beteiligten oder
die Arbeitsteilung unter ihnen.

Abb. 15 zeigt eine Liste beobachteter Entwicklungen und
die Beurteilung der Studienteilnehmer, in wieweit sie fir
den Strukturwandel in ihrer Branche relevant sind.

Abb. 15: Entwicklungen, die den Strukturwandel kennzeichnen
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Immer mehr Produkte/Leistungen im Angebot

Immer mehr Kaufgelegenheiten
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Immer mehr Anbieter
(Wettbewerber, auch anderer Art)

Sinkende Nachfrage (quantitativ)
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Abb. 14: Ein Strukturwandel findet statt
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Die positivste Beobachtung bei diesen Entwicklungen ist,
dass Uber 70 % der Antwortenden die quantitative Nach-
frage nach ihren Produkten oder Leistungen nicht als
ricklaufig beurteilen. Das heisst, die Verbraucher kon-
sumieren nicht weniger. Interessanterweise stammen
die sechs Personen, die eine sinkende Nachfrage als be-
deutend beurteilen, aus verschiedenen Branchen. Die
Einschdtzungen fallen in diesem Punkt also unterschied-
lich aus. Die anhaltende Nachfrage relativiert sich aller-
dings, wenn man eine zweite Entwicklung miteinbezieht:
die sinkenden Preise. 80 % der Antwortenden sehen ihre
Branche von sinkenden Preisen betroffen. Als nicht be-
troffen sehen sich lediglich die SBB, vier Markenartikel-
hersteller sowie ein Handler mit sehr starker Mar-
kenidentitat. Davon abgesehen gilt das Problem der sin-
kenden Preise Uber alle in der Studie vertretenen Bran-
chen hinweg. Die Zahlen des Bundesamts fir Statistik
weisen ebenfalls erhebliche Preisrickgédnge aus. Diese
haben in erheblichem Masse dazu beigetragen, dass die
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nominalen Detailhandelsumsatze (ohne Treibstoffe)
2015 um 2.2 % gesunken und damit auf den Wert von
2008 zuriickgefallen sind [25].

Drei weitere, deutliche Ergebnisse stehen ebenfalls fir
aus Anbietersicht unerfreuliche Entwicklungen. Jeweils
30 oder mehr von 36 Studienteilnehmern bestatigen im-
mer héhere Kundenerwartungen, iiberlegene, internati-
onal titige Anbieter und eine sinkende Handelsspanne
(Differenz zwischen dem eigenen Verkaufspreis und Ein-
kaufspreis, in einigen Geschéftsfeldern sinkende Kom-
mission). Die Kombination dieser Entwicklungen gibt zu
denken. Die hochste Zustimmung erhadlt allerdings die
Aussage immer wieder innovative Geschdftskonzepte
durch Internet und Mobile. Die beiden nicht zustimmen-
den Antworten kommen aus dem Modehandel. Den bei-
den Experten ist aber definitiv nicht entgangen, dass der
Modehandel in der Schweiz derzeit ganz besonders
schwere Zeiten durchmacht. Sie erachten die Treiber aus
der verbesserten Konnektivitat, die etwa bei Zalando
und dem zunehmenden Direktvertrieb der Hersteller ei-
ne Rolle spielen, lediglich nicht mehr als innovativ. Eine
qualitative Veranderung der Angebote und Angebots-
formen findet aber weiterhin statt. Diese Veranderungen
sind einerseits Ausloser, andererseits auch Reaktionen
auf immer héhere Kundenerwartungen.

Abb. 16: Gruppierung der Treiber fir den Strukturwandel
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Um die Vielzahl der in den Interviews genannten Argu-
mente und Beobachtungen zur Entwicklung der Bran-
chenstrukturen ordnen zu konnen, wurden sie auf die
ihnen zugrundeliegenden Treiber hin untersucht. Mit
Treibern sind Phdnomene gemeint, die ursachlich fir die
beobachteten Entwicklungen sind. Die Treiber lassen
sich drei Gruppen zuordnen: Die erste Gruppe betrifft IT-
basierte Treiber. In Anlehnung an die im Kontext von In-
dustrie 4.0 gebrauchlich gewordenen Begriffe wird diese
Gruppe mit Digitalisierung und Konnektivitit bezeich-
net. Die zweite Gruppe tragt den Titel Auslandsmdrkte.
Wir betrachten diese Gruppe gesamthaft als einen Trei-
ber, der allerdings verschiedene Aspekte der Auslands-
markte und deren Auswirkungen auf die Schweiz zu-
sammenfasst. Die dritte Gruppe bilden Phdnomene der
jeweils betrachteten Branche, sie wird als Krise der tradi-

tionellen Distributionsketten bezeichnet. Abb. 16 zeigt
die Gruppierung in der Ubersicht.

Bereits vor rund 20 Jahren hat die beginnende Allgegen-
wart des Internets den Begriff E-Business hervorge-
bracht. Branchenstrukturen wurden infrage gestellt und
die Wirtschaft wurde mit einem neuen Investorenverhal-
ten konfrontiert. Gewichtige Treiber fur den Struktur-
wandel aus dieser Zeit sind immer noch giltig und ent-
falten weiterhin Wirkung: Heute ist es selbstverstandlich,
dass IT-Systeme von Wirtschaftsakteuren Uber Netzwer-
ke miteinander verbunden und fir Nutzer in unterschied-
lichen Rollen zuganglich gemacht werden koénnen. Fir
die allgegenwartige Vernetzung durch Internet und Mo-
bile steht der Begriff Konnektivitit. Sie entfaltet ihre
Wirkung im Zusammenspiel mit der voranschreitenden
Digitalisierung. Digitalisierung steht fir die immer um-
fassendere Abbildung von Entitdten [26] und Sachver-
halten in digitalen Daten. Abb. 17 zeigt die nachfolgend
im Einzelnen behandelten Treiber der Gruppe Digitalisie-
rung und Konnektivitét in einer Ubersicht.

Mehr Arbeitsteilung und Spezialisierung ist eine Folge
der Konnektivitdt. Ohne Vernetzung ware es undenkbar,
ein virtuelles Sortiment zu bilden, das sich fast aus-
schliesslich aus den Sortimenten von Geschéftspartnern
zusammensetzt, wie das bei Flaschenpost der Fall ist.
Man konnte keine Filialen betreiben, in denen nur ein
kleiner Bruchteil des Angebots unmittelbar verfigbar ist,
wie es Digitec praktiziert. Die Koordination der speziali-
sierten Wertschépfungspartner geschieht automatisiert
durch IT. Dieser Basismechanismus des E-Business ist fir
den Strukturwandel im Vertrieb an Konsumenten langst
noch kein kalter Kaffee. Wir kénnen beobachten, dass
das Leistungsniveau einzelner Anbieter weiter steigt, in-
dem sie externe Spezialisten integrieren. Z.B. erweitert
BRACK.CH ihr Angebot um Dienstleistungen von Plan-
zer und Mila fUr Installation und Inbetriebnahme techni-
scher Gerate. Vor 20 Jahren war es selbstverstandlich,
dass ein Handler fur Elektrogerdte Beratung, Produkt,
Lieferung, Inbetriebnahme und gegebenenfalls Entsor-
gung als gebindelte Leistung mit eigenen Ressourcen
erbrachte. Dann kamen Internet-Pure-Player auf, deren
Leistung sich zunachst auf das Produkt und dessen Liefe-
rung beschrankte. Heute bietet BRACK.CH die gesamte
Leistungspalette an, aber mit zwei wesentlichen Unter-
schieden zum traditionellen Handler: Erstens ist die ei-
gene Wertschépfungstiefe durch Einbindung von Part-
nern geringer. Das hilft, die Fokussierung auf die eigenen
Kernkompetenzen beizubehalten und ein Auslastungsri-
siko fir eigene Dienstleistungskapazitaten zu vermeiden.
Zweitens kann der Kunde jede einzelne Leistungskom-
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ponente frei wahlen. Der Gesamtpreis dndert sich mit
dem Umfang der Leistungen: fir preisorientierte Kunden
kann ein niedriger Basispreis ausgewiesen werden, fur
dienstleistungsorientierte Kunden wird ein breites Ange-
bot an Services zu Fixpreisen bestellbar gemacht. Dieses
Modell ist der klassischen Mischkalkulation Uberlegen,
die reine Produktkaufer mit zu hohen Preisen abschreckt
und Service-hungrige Kunden zu billig bedient.

Datenbasierte Sortimentsbildung: Um zu demonstrie-
ren, welches Potenzial aus der Integration mehrerer Un-
ternehmen entsteht, sollen vier Mobelanbieter mit un-
terschiedlichen Geschéftsmodellen anhand ihrer Sorti-
mentsgrosse verglichen werden: IKEA, das globale, vom
Design bis zum Verkauf vertikal integrierte Mobelunter-
nehmen, ist in der Schweiz MarktfGhrer und bietet mit
etwa 10'000 Artikeln ein im Allgemeinen als gross ange-
sehenes Sortiment an. Mébel Pfister, das traditionelle,
filialisierte Handelsunternehmen mit einem umfassen-
den, selbst erbrachten Serviceangebot und Nummer 2 in
der Schweiz, fihrt etwa 14'000 Artikel. Home24, 2009
gegrindeter, internationaler Online-Pure-Player mit
vergleichsweise geringer Wertschopfungstiefe, kann
dank der Einbindung von Partnersortimenten 150'000
Artikel anbieten. moebel.de, das vierte Unternehmen in
diesem Vergleich, ist kein Handler. Aber als eine vertikale
Produktsuchmaschine zum Thema Wohnen erschliesst
moebel.de den Konsumenten 1 Mio. Produkte aus 250
Onlineshops fir eine komfortable und effektive Suche.
Die Wertschépfung von moebel.de beschrénkt sich auf
Datenmanagement und Vermarktung. Im Marktsegment
der Kunden, die online einen raschen Uberblick Gber das
am Markt verfigbare Sortiment erhalten wollen, bietet
moebel.de eine klar Uberlegene Leistung und wird
dadurch zu einem ,Ort", an dem eine Kaufentscheidung
zumindest vorbereitet wird. Einnahmen werden in die-
sem fokussierten Geschaftskonzept aus der Vermittlung
von Leads an die angebundenen Onlineshops generiert.

Mit diesem Vergleich aus dem Mdébelhandel soll gezeigt
werden, dass die Kombination aus Spezialisierung und
Integration mit Partnern Leistungsmerkmale hervorbrin-
gen kann, die die gewohnten Dimensionen schlicht
sprengen. Das Verhdltnis der Sortimentsgrosse der vier
verglichenen Anbieter betrdgt 1: 1.4 : 15 : 200! Dass An-
bieter auf der Ebene einer einzigen Funktion — hier die
Handelsfunktion Sortimentsbildung — zueinander in
Konkurrenz treten konnen, ist eine Ausprdgung der
durch Arbeitsteilung und Spezialisierung entbindelten
Leistungen des traditionellen Handels [27].
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Internationalisierung: Um die Bandbreite mdglich ge-
wordener Geschéftskonzepte aufzuzeigen, sei noch ein
funfter Mébelanbieter angefihrt: Beliani ist ein Schwei-
zer, in 16 Landern anbietender E-Commerce-Pure-Player
mit fast ausschliesslich Eigenmarkenprodukten. Beliani
konzentriert sich auf ein schmales Sortiment von rund
1'000 modischen Schnelldreher-Produkten, die in allen
bedienten Landern innerhalb weniger Tage geliefert
werden kénnen. Beliani nutzt die Konnektivitdt des In-
ternets einerseits zur Internationalisierung, wobei samtli-
che Aktivitdten von der Zentrale aus gesteuert werden.
Andererseits verkauft Beliani Uber Plattformen wie ho-
me24 und fuhrt die von dort eingehenden Bestellungen
in deren Namen aus. Auch Anbietern wie mySwiss-
Chocolate und BLACKSOCKS gelingt die Internationali-
sierung im E-Commerce mit einer sehr schlanken Orga-
nisation. Allerdings werden nicht nur Schweizer Unter-
nehmen befdhigt, ein internationales Geschaft zu betrei-
ben. Auch in der Schweiz treten immer mehr auslandi-
sche Anbieter als neue Wettbewerber auf und tragen zur
weiteren Fragmentierung des Marktes bei.

Crowd-Services: Zum bereits erwahnten Unternehmen
Mila ist noch festzustellen, dass es eine Vermittlerin von
Crowd-Services ist. Mila vermittelt technischen Support
sowohl von professionellen Servicedienstleistern als auch
von gepriften Privatpersonen. Bei Crowd-Services wer-
den interessierte Personen in Wertschopfungsketten
eingebunden. Die zu erbringenden Leistungen sind dabei
klar definiert und werden haufig von einem zentralen
Vermarkter und Koordinator mit Hilfe vernetzter IT ge-
steuert. Die einzelne Leistung wird semiprofessionell er-
bracht, das heisst nicht im Namen eines gewerblichen
Unternehmens durch dessen Beschéftigte. Solche Ent-
wicklungen gibt es z.B. bei Transportleistungen, von Un-
ternehmen wie Uber organisiert, oder im Kontext von
C2C-Marktplatzen wie eBay, wo z.B. ein lokaler Copy-
Shop in seinem Quartier das Verkaufen privater Gegen-
stande stellvertretend fir deren Eigentimer anbietet.
Auch die zunehmend zu beobachtende aktive Einbin-
dung von Kunden in die Beantwortung der Fragen ande-
rer Kunden kann als Crowd-Service angesehen werden.

Disintermediation [28]: Der Konnektivitat und der Ver-
figbarkeit spezialisierter Dienstleister ist auch die Disin-
termediation zuzuschreiben, das Umgehen von Handels-
stufen. Auf der kommunikativen Ebene ist es fir einen
Hersteller oder Leistungserbringer kein Problem mehr,
sich seinen Endkunden direkt zu présentieren, mit ihnen
zu kommunizieren und auch Transaktionen abzuschlies-
sen. Das geht einher mit der hoheren Autonomie der
Konsumenten. Diese suchen teilweise aktiv den Direkt-



Abb. 17: Aspekte des Treibers Digitalisierung und Konnektivitdit
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kontakt zum Hersteller oder nutzen Plattformen aus-
serhalb der dafir vorgesehenen Distributionskette, um
sich zu informieren, auszutauschen und ihre Anliegen zu
vertreten. FUr arbeitsteilige Distributionsketten ist es oft
eine Herausforderung, auch in solchen Konstellationen
kundenorientiert zu handeln (ausfUhrlich behandelt in
Kapitel 5).

Vielfaltige Vermittler: Nicht die Disintermediation son-
dern im Gegenteil neue Formen der Intermediation — der
Vermittlung — kennzeichnen die ersten zwanzig Jahre in
der Geschichte des E-Commerce. In einigen Branchen
haben IT-Plattformen als vermittelnde Akteure mit ho-
her Effizienz ein grosses disruptives Potenzial offenbart.
An erster Stelle sind hier Onlinemarktpldtze zu nennen,
auch historisch betrachtet. Bei Onlinemarktplatzen
herrscht in der Schweiz aktuell eine neue Dynamik, wes-
halb sie in Kapitel 3.2 separat behandelt werden. An
zweiter Stelle ist Google zu nennen, in der westlichen
Welt vermutlich der einflussreichste Vermittler im
E-Commerce. Es folgen Plattformen, die primar Verfig-
barkeit und Preis transparent machen wie toppreise.ch
oder booking.com. Vergleichsweise simpel, aber fir den
Strukturwandel nicht unbedeutend, ist ein Service wie
meineinkauf.ch. Er ermdglicht Schweizer Konsumenten,
in Deutschland zu Euro-Preisen einzukaufen und die Wa-
re einschliesslich Verzollung fir Preise ab rund 15 Fran-
ken an eine Schweizer Adresse zugeschickt zu bekom-
men [29]. Auf die Schaffung des grésstméglichen Uber-
blicks Uber das verfigbare Angebot haben sich vertikale
Produktsuchmaschinen spezialisiert, z.B. die bereits zum
Thema Wohnen erwdhnte moebel.de. Komplexer sind
Social-Shopping-Plattformen wie Stylefruits, auf denen

Konsumenten aus dem Sortiment verschiedener Anbie-
ter personliche Outfits zusammenstellen kénnen.

All diesen Vermittlern gemeinsam ist einerseits, dass sie
durch die Fahigkeit zur Verbindung von Angebot und
Nachfrage zum virtuellen Ort fiir Kaufentscheidungen
werden. Durch ihre Vermittlung nehmen sie eine Schlis-
selrolle im Vertrieb ein. Andererseits ist gerade derzeit zu
beobachten, dass diese Plattformen beginnen, einen
Schritt weiter zu gehen: Sie wollen nicht mehr nur ver-
mitteln, sondern auch die Transaktion, den gultigen
Kaufabschluss, auf ihre Plattform ziehen. Ein Beispiel
dafir ist TripAdvisor. Auf der Homepage ist derzeit zu
lesen: ,Sie haben unsere Seite bisher besucht, um Be-
wertungen anderer Reisender zu lesen. Ab sofort kdnnen
Sie auch lhr Hotel direkt hier auf TripAdvisor buchen!"
[30]. Dieser Dienstleister, der nur in der sehr engen Funk-
tion der Beratung durch vermittelte Kundenbewertun-
gen herausragt, ist nun in der Lage, anderen Vermitt-
lungsplattformen, Reisebiros oder den Hotels selbst
Kunden abzunehmen. Der Vermittler deckt die wichtigen
Transaktionsphasen Beratung und Bestellung ab, baut
durch die Transaktionen zusatzliches Kundenwissen auf
und schafft die Grundlagen dafir, bei zukinftigen Bedar-
fen des Kunden eine aktive Verkauferrolle einnehmen zu
kénnen.

Transparenz: Es ist hinlanglich bekannt, dass Vermitt-
lungsplattformen, zu denen auch Suchmaschinen geho-
ren, die Grundlage der mit dem Internet entstandenen
hohen Transparenz bei Preisen und Leistungen bilden. Die
Transparenz fUhrt neben der allgemeinen Verscharfung
des Wettbewerbs zu weiteren Veranderungen, z.B. bei
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Markenprodukten. Markenprodukte sind weitaus stéar-
ker von der Suche Uber Vermittlungsplattformen betrof-
fen als Commodities oder Handelsmarkenprodukte.
Markenprodukte haben einen Wert wegen der Marke an
sich und sind darUber hinaus leichter eindeutig zu identi-
fizieren, was den Kunden Sicherheit gibt. E-Commerce-
Anbieter setzen deshalb im Onlinemarketing bevorzugt
auf die Zugkraft von Marken. Die Folge ist ein Uber-
durchschnittlich starker Wettbewerb um Markenproduk-
te und in der Konsequenz ein besonders harter Preis-
kampf. Fir Handler fihrt das zu der paradoxen Situation,
dass mit hoherwertigen Markenprodukten nur unter-
durchschnittliche Margen generiert werden kdnnen. In
einigen Branchen, z.B. im Modehandel, versuchen die
Onlineanbieter deshalb, den Sortimentsmix wie folgt zu
optimieren: ein kleiner Teil von Markenprodukten, dem
vor allem die Aufgabe zuféllt, Traffic im Onlineshop zu
generieren, wird um einen grésseren Teil von Eigenmar-
ken- oder No-Name-Produkten ergdnzt, mit denen die
Ertrdge generiert werden sollen. Der Sog der Marken-
produkte wirkt sich auch auf die Distributionskette der
Markenhersteller aus: Fir sie wird es immer schwieriger,
die Endkunden-Verkaufspreise zu steuern. Genau das er-
achten die meisten Marken allerdings als wichtig fir ihre
Markenpositionierung. Es ist deshalb zu beobachten,
dass Marken ihre Distributionspolitik andern, um die
Preisschwankungen oder deren Auswirkungen einzu-
schranken (vgl. dazu Kapitel 5.4).

Mobile: 15 Jahre nach dem Start des WWW bekam die
Konnektivitdt einen neuen Schub durch die rasante Ver-
breitung von Smartphones, Tablets sowie die Welt der
Apps. Mobile eréffnete wiederum ein neues Spektrum an
Zugangen zum Kunden, neuen Dienstleistungen und Ge-
schiftskonzepten. Im Offentlichen Verkehr wird das Ti-
cketing neu erfunden, Verkehrstrager werden befahigt,
Verkehrsleistungen unabhangig davon zu verkaufen, ob
sie diese auch erbringen. Digitalisierung und Konnektivi-
tat bewirken eine Entkoppelung des Vertriebs vom Kern-
geschéaft des Unternehmens. Davon werden die Anbieter
profitieren, die aus der Pflicht zum Fahrkartenverkauf ei-
ne Kir machen kénnen — ob sie nun Verkehrstrager sind
oder nicht. Mit allerhochster Wahrscheinlichkeit wird
diese Kir in Form von Mehrwertdiensten in Mobile-Apps
umgesetzt werden, z.B. zur Reiseoptimierung.

Die App-Stores der Mobile-Okosysteme haben sich
branchenibergreifend zu bedeutenden Promotionskana-
len entwickelt. Mehrere Studienteilnehmer bewirtschaf-
ten diese mit grossem Engagement. Ein gutes Ranking
einer App schafft Aufmerksamkeit und Zugang zu po-
tenziellen Kunden.
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Einer kleinen Gruppe von Anbietern — allen voran der
SBB — gelingt es, Uber ihre Apps hadufig wiederholte Kon-
takte mit Kunden herzustellen. Das Ziel ist nun, diese
Kontakte mit immer sinnvolleren Angeboten fir beide
Seiten aufzuwerten. Die Grundlage dafir sind Daten, die
Uber eine App gezielter, umfassender und in hdherer
Qualitdt generiert werden kénnen als Gber eine Website.

Digitalisierung ist derzeit ein Buzzword in Wirtschaft und
Gesellschaft. Die reale Welt wird digital abgebildet.

Ein Datensatz wird dabei zum Stellvertreter eines Pro-
duktes oder einer Leistung. Durch die Entkopplung des
Datensatzes vom Produkt kann dasselbe Produkt gleich-
zeitig von verschiedenen Anbietern an verschiedenen
Orten an Kunden herangetragen werden. Ist ein Produkt
modular aufgebaut, kann seine individuelle Spezifikation
mithilfe eines Produktkonfigurators interaktiv und au-
tomatisiert vorgenommen werden. Das ist die Grundlage
von Mass Customization — individualisierten Massenpro-
dukten, wie sie von ifolor und mySwissChocolate ange-
boten werden.

Noch tiefgreifendere Auswirkungen hat die Digitalisie-
rung der Medien, da sie das Produkt selbst mit ein-
schliesst: Die Verlagerungen vom physischen Produkt im
Laden zum physischen Produkt im Onlineshop, vom phy-
sischen Produkt zum Download und vom Download zum
Streaming haben die Medienbranche génzlich auf den
Kopf gestellt. Dabei betrifft die Transformation nicht nur
die Distribution, sondern auch das Produkt an sich und
das ganze Geschaftsmodell: Vom gleichen Titel gibt es
immer mehr Formate, was zu einer Fragmentierung auch
des Sortiments fihrt. Ausserdem werden Medien immer
ofter nicht mehr einzeln je individuell ausgewahltem und
erworbenem Produkt bezahlt, sondern als Zugriff auf ei-
ne Mediensammlung und als Nutzungsrecht anstelle ei-
nes Erwerbs.



Ein Datensatz soll auch zum Stellvertreter eines Kun-
den, seiner Vorlieben und Gewohnheiten werden — hier
wird von Kundenprofilen gesprochen. Gleicht man Kun-
denprofil und Produktprofil miteinander ab, wahlt mit
Know-how aus Big-Data-Analysen die optimale Kunden-
ansprache in Form von Zeitpunkt, Kanal und Anreiz (z.B.
Rabatt), wird das Geschéft beinahe zum Selbstldufer — so
die Vision. Den Stand der Umsetzung kann man bei
Amazon, Zalando oder About You betrachten. Auch die
florierenden Geschafte der Online-Werbevermarkter, al-
len voran Google oder auch Facebook, zeigen, dass dies
ein Hot Topic mit sehr hoher Business-Relevanz ist.

Die Summe vieler Kundenprofile im Zusammenhang mit
Ortsinformationen bildet eine neue Art von Marktkennt-
nis, fur deren Nutzung derzeit neue Geschéftskonzepte
entwickelt werden. Ein Beispiel ist der erste physische
Amazon-Buchladen in Seattle. Er unterscheidet sich
dadurch von anderen Buchldden, dass Amazon genau
weiss, welche Interessen die Menschen in diesem Quar-
tier haben. So kann das Sortiment standortbezogen op-
timiert werden. Da die Preise an den Bichern nicht ange-
schrieben sind, sondern Uber einen Barcode abgerufen
werden mussen, konnen sie dynamisch angepasst und
der Ertrag des Geschéfts kann mit Hilfe mathematischer
Verfahren optimiert werden. Was in einem einzelnen Ge-
schaft moglich ist, gilt im grosseren Massstab auch fur
eine Region oder eine Plattform: aus dem Wissen Uber
die Kunden konnen die wahrscheinlichen Bestseller
schon im Voraus abgeleitet werden. Fehlen die pas-
sendsten Produkte im Sortiment, kann man sie schaffen,
Produkte entwickeln oder Romane gezielt schreiben las-
sen. Die Autoren-Self-Publishing-Programme von Ama-
zon, Tolino und einigen Verlagen gehen bereits in diese
Richtung. Es ist davon auszugehen, dass sowohl Kauf-
vorschldge als auch Produktentwicklungen in Zukunft
datenbasiert wesentlich systematischer und analytischer
entwickelt werden als heute.

Bodo Kipper von ricardo.ch fasst zusammen, wie sich,
auf einer datenbasierten Marktbearbeitung aufbauend,
relativ schnell bedeutende Online-Pure-Player entwi-
ckeln kénnen: Der Strukturwandel wird unter anderem
von Playern vorangetrieben, die sich sehr fokussiert auf
ein bestimmtes Kundensegment spezialisieren. Fir diese
Kunden generieren sie datenbasierte Produktempfeh-
lungen mit dem richtigen Preis und publizieren sie Uber
sehr effektive Medienkanéle, v.a. Social Media. Sie
kommunizieren mit Apps und nutzen modernste Tech-
nologien der Kundenbindung. In sehr kurzer Zeit erarbei-
ten sie sich eine Marktposition und generieren ein Um-
satzvolumen, das man auf klassischem Weg niemals in
vergleichbarer Zeit hatte erzielen kdnnen.

CRM und datenbasierte Akquisition im Schweizer
E-Commerce: In der Schweiz kann von High-end daten-
basierter Marktbearbeitung, Sortimentsentwicklung und
Produktentwicklung noch kaum die Rede sein. Zwar ord-
nen zwischenzeitlich praktisch alle Studienteilnehmer
dem Thema Daten eine sehr hohe Bedeutung zu. In Be-
zug auf eine tatsdchlich Mehrwert-generierende Daten-
nutzung ist die Situation in vielen Unternehmen aller-
dings eher beschaulich. Dabeij ist die Motivlage klar: an-
gestrebt wird eine individualisierte Kommunikation mit
individualisiert ausgewahlten Angeboten, Anreizen oder
Empfehlungen, um die Kundenrentabilitdt zu erhdhen.
Da die Akquisition von Neukunden fir die meisten An-
bieter teuer ist, die Akquisitionskosten nicht immer aus
dem Deckungsbeitrag der ersten Bestellung gedeckt
werden konnen und kostenginstige Werbemittel wie
Newsletter nicht beliebig ausgeweitet werden kdnnen,
geht es darum, die Effektivitdt der Werbemassnahmen
zu erhohen. In der Regel bedarf es dazu begleitender
Massnahmen im Datenmanagement, bei der Systemin-
tegration, auf der Website, im Onlineshop oder bei der
Konfiguration von Werkzeugen, so dass sich die Projekte
oft lange hinziehen, nicht selten Gber Jahre.

Typische Hindernisse sind, dass Daten aus verschiedenen
Systemen (,Silos") zusammengezogen und veredelt
werden missen, dass Know-how zu anwendungsorien-
tierten Analysemdoglichkeiten und sinnvollen Handlungs-
ketten fehlt oder dass Website und Onlineshop die fur
die Kampagne erforderliche Funktionalitdt nicht bieten.
Auch die einbezogenen Dienstleister konnen die ge-
schirten Erwartungen nicht immer erfillen. Es gibt Be-
richte Uber abgebrochene Projekte und Tool- oder
Dienstleisterwechsel nach Misserfolg — Lésungen sind
hier weiterhin gesucht. Firmen, die am Ball bleiben und
investieren, kommen aber in der Regel auch weiter und
kénnen z.B. anhand von akquisitionsbezogenen Kenn-
zahlen Erfolge vorweisen. Andere, mit geringerer Ent-
schlossenheit, treten auf der Stelle oder verschieben ihre
CRM-Ambitionen zugunsten von Aktivitdten, die schnel-
ler Frichte tragen. Viele Anbieter verharren in einer ho-
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hen Abhéangigkeit von gekauftem Traffic, hdufig von
Google.

Keinen Fortschritt ausmachen konnten wir bei der Beur-
teilung des Zusammenspiels mehrerer Kontaktpunkte
auf verschiedenen Werbekanélen und der Bestimmung
des Beitrags der einzelnen Massnahmen.

Sensibilitat fir den Umgang mit Daten: Wahrend man
wohl eingestehen muss, dass es bei der Verwertung von
Daten ein relevantes Kompetenzgefille zwischen den
globalen E-Commerce-Champions und der grossen
Mehrheit der Schweizer Anbieter gibt, besteht ein weite-
rer Unterschied in der Sensibilitdt fir die Nutzung sol-
cher Daten. Dass diese Feinfuhligkeit tief in der Schwei-
zer Mentalitat verankert ist, zeigt sich symptomatisch an
einem Ereignis beim allerersten Treffen der Studienteil-
nehmer zum E-Commerce Report Schweiz im Mai 2009:
Auf Anregung eines Teilnehmers wurde die Bedeutung
eines verantwortlichen Umgangs mit Kundendaten dis-
kutiert. Das Ergebnis war ein ausdriickliches Bekenntnis
aller anwesenden Studienteilnehmer zu ihrer Verantwor-
tung fur einen sorgsamen Umgang mit Kundendaten, fir
den gleich drei zentrale Merkmale definiert wurden [32].
Im Jahr 2016 gibt es erneut ein Symptom fir diesen Men-
talitdtsunterschied. Wahrend wish.com — ein typisches
Beispiel eines Start-ups mit datenbasiertem Geschafts-
modell und schnellem, internationalem Wachstum - die
Nutzung seiner Shopping-App ohne plausible Begrin-
dung sogar an die Bedingung knipft, dass der Nutzer
auch dem Zugriff auf seine Kontakte zustimmt, haben
die Mitglieder des Schweizer Studienpanels schon Be-
denken, wenn es um dynamische Preisbildung geht. 16
von 27 zu diesem Punkt Befragten haben eine negative
Haltung dazu (vgl. Abb. 18). Insbesondere eine an perso-
nenbezogenen Merkmalen ansetzende Preisbildung wa-
re in der Schweiz wohl undenkbar. Bereits selbstver-
standlich eingesetzt wird dynamische Preisbildung bei
vier Unternehmen aus der Reisebranche, zwei weitere
steuern Preise in Abhangigkeit ihrer Auslastung.
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Abb. 18: Haltung zu dynamischer Preisbildung
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Das Internet mag grenzenlos sein, E-Commerce ist es
nicht. Grenze ist hier nicht nur als Barriere im grenziber-
schreitenden Warenverkehr zu verstehen, sondern als
Abgrenzung von Wirtschaftsraumen, die sich unter-
schiedlich entwickeln. Die Schweizer Volkswirtschaft un-
terscheidet sich von derjenigen seiner Nachbarlander.
Die eigene Wahrung und die von der EU unabhangige
Gesetzgebung sind dabei nur zwei Auspragungen. Die
Unterschiede bewirken Abgrenzungen und unterschied-
liche Entwicklungen in den getrennten Wirtschaftsrau-
men. So hat sich auch E-Commerce in der Schweiz bisher
anders entwickelt als in den Nachbarldndern. Die Klein-
heit und Abgetrenntheit des Schweizer Marktes fihrte
dazu, dass sich globale E-Commerce-Champions in der
Schweiz zundchst nur unterdurchschnittlich engagierten
[33]. Markenanbieter meinten haufig, fir die Schweiz ei-
genstandige Vertriebsstrukturen aufbauen zu missen. In
einigen Branchen ist die Folge davon, dass Markenpro-
dukte in der Schweiz entweder Uberhaupt nicht erhaltlich
sind oder zu im Vergleich zur EU héheren Preisen.

In dem weitgehend national beschrankten Schweizer
E-Commerce-Markt konnten sich in einigen Branchen
starke nationale Anbieter entwickeln, die heute beachtli-
che Umsatze erzielen. Aber die Zeit bleibt nicht stehen
und die Markte entwickeln sich unterschiedlich weiter.
Vergleicht man die Schweiz mit Deutschland, haben sich
in Deutschland die Rahmenbedingungen fir Start-ups
und Investitionen in E-Commerce in den vergangenen
zehn Jahren besser entwickelt. Die Moglichkeiten, Ware
gunstig einzukaufen und im viel grésseren Markt dank
hoher Volumina positive Skaleneffekte zu erzielen, sind
in Deutschland — erst recht in der EU — besser. Das Kos-
tenniveau fir Lohne, Logistikleistungen, Werbung und
anderes sind im Vergleich zur Schweiz niedriger, aller-
dings auch die Verkaufspreise. Schweizer Anbieter kom-
pensierten die Kostenunterschiede in ihrem durch die
Grenze etwas geschitzten Markt durch eine hohere Pro-
duktivitdt und eine starke Dienstleistungsorientierung.



Abb. 19: Aspekte der Treiber Auslandsmdrkte und Krise der traditionellen Distributionsketten in der Schweiz
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Schweizer Konsumenten nahmen die Preisunterschiede
lange hin. Aber da ist noch die Wahrung. Die Kaufkraft
des Schweizer Franken in Euro ist von 2005 bis 2015 um
45 % gestiegen, die langste Zeit schleichend. Der grosse
Kurssprung im Januar 2015 |6ste jedoch nach Meinung
vieler Studienteilnehmer einen Haltungswechsel bei
Schweizer Konsumenten aus. Nicht mehr nur Unterneh-
men sehen es heute als einen selbstverstandlichen Teil
okonomischer Vernunft an, im Ausland einzukaufen.
Auch bei Konsumenten scheint ein Damm gebrochen zu
sein. Der Einkaufstourismus hat sich etabliert und Onli-
neeinkdufe bei auslandischen Anbietern werden als
smarte Variante des Einkaufstourismus zu etwas Selbst-
verstdndlichem. Die auslandischen Anbieter haben ihrer-
seits das Potenzial ebenfalls erkannt, richten ihr Angebot
zunehmend auf Schweizer Kunden aus und gestalten das
Fulfillment immer ausgereifter, so dass die Grenze fir
Kunden immer seltener eine echte Barriere ist.

Seit der Wechselkursfreigabe durch die Schweizer Nationalbank
steckt in den Képfen vieler Leute, im Ausland sei alles billiger,
obwohl das in unserer Branche oft nicht stimmt.

Markus Kwincz, microspot.ch

Die Aufhebung der Wechselkursgrenze Anfang 2015 hat unseren
Businessplan zu Makulatur gemacht.
Pascal Schneebeli, Orell FUssli Thalia

Die Frankenaufwertung hat Onlinekdufe stark geférdert, mit ei-
ner Konzentration auf das Ausland.
Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz

Durch die sinkenden Preise und den Kaufkraftabfluss ins Ausland
missen Schweizer Anbieter immer mehr Leistungen erbringen,
um absolut betrachtet die gleichen Ertrige zur Deckung ihrer Kos-

ten zu erwirtschaften. Philippe Huwyler, coop@home

Die Konsequenz aus der unterschiedlichen Entwicklung
der nationalen Markte sind sinkende Umséatze bei
Schweizer Anbietern. Diese kommen einerseits durch
Preisrickgange zustande, weil viele Schweizer Anbieter
ihre Verkaufspreise nach der Euroabwertung massiv
senkten. Viele Studienteilnehmer berichten, dass die
Preise zu Lasten der Marge starker gesenkt wurden als es
die Einsparungen aus den billiger eingekauften Waren
hergaben, weil die Kunden die Schweizer Preise mit aus-
Idndischen vergleichen. ,Hier kaufen Sie zu den gleichen
Preisen wie in Paris® wurde im Schaufenster eines
Schuhgeschafts in Genf plakatiert. Mit den Preisen sinkt
der Umsatz.

Weniger Umsatz mit einer niedrigeren Marge, je nach
Ausmass kann diese Entwicklung fatale Folgen haben.
Von den 18 Studienteilnehmern in der Rolle eines Han-
delsunternehmens fir physische Produkte glaubt eine
Mehrheit, dass in ihrer Branche viele Anbieter durch
mangelnde Rentabilitdt bedroht sind. Am starksten be-
troffen scheint die Schweizer Modebranche zu sein. Auch
fur viele Hartwarenbereiche wie Wohnungseinrichtung
und fUr Medien hat sich die Situation verscharft. Die
Elektronikbranche dagegen ist weniger betroffen. In ihr
wurden die Branchenstrukturen bereits bereinigt und
den verbliebenen Schweizer Anbietern gelingt es, die
Ware ohne Preisiberhthung einzukaufen.

Im Medien-Einzelhandel sind viele Anbieter durch eine mangelnde
Rentabilitdt bedroht. Rita Graf, Weltbild Verlag

In der Elektronikbranche ist der Strukturwandel schon weit fort-
geschritten, vor allem die Bereinigung bei den Importeuren und
die Angleichung des Preisniveaus der Schweiz an die EU.

Florian Teuteberg, Digitec Galaxus
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Von der beschriebenen Entwicklung sind innerhalb einer
Branche jeweils alle Akteure betroffen, sowohl auf der
Grosshandels- als auch auf der Einzelhandelsstufe, so-
wohl im stationdren Handel als auch im Onlinehandel.
Der Onlinehandel wird allerdings durch wachstums-
fordernde Faktoren gestitzt, z.B. die zunehmend mobile
Internetnutzung, den demographischen Wandel und das
immer noch steigende Leistungsniveau der Onlineanbie-
ter [34]. Der Schweizer E-Commerce insgesamt erzielte
deshalb auch in den vergangenen Jahren immer ein Um-
satzwachstum, wahrend der Konsumguter-Einzelhandel
als Ganzes 2015 rickldufig war und auf das Niveau von
2008 zurickfiel [35].

Unabhangig von der Wahrungsentwicklung spielt inter-
nationaler E-Commerce auch als Treiber fiur den Struk-
turwandel in der Schweiz eine Rolle. Innovative Ge-
schdftskonzepte durch Internet und Mobile (vgl. Abb. 15)
entwickeln sich durch die gunstigeren Rahmenbedin-
gungen fiur E-Commerce-Start-ups im Ausland besser
als in der Schweiz. Google als Absatzmittler, Zalando in
der Fashionbranche und Amazon als Generalist haben in
ihrem jeweiligen Geschéftsfeld eine klar dominierende
Rolle. Diese Anbieter treiben den Shift to Online voran.
Zusammen mit den Wahrungsverschiebungen steigt die
Attraktivitat auslandischer Angebote Uberproportional.

Neun Studienteilnehmer sehen den E-Commerce in ihrer
Branche klar von ausléandischen Anbietern dominiert.
Sie stammen zum grossten Teil aus der Mode- oder Me-
dienbranche, bei den Reiseanbietern ist die Zustimmung
nur wenig niedriger (vgl. Abb. 20). Eindeutig keine Zu-
stimmung zu dieser Aussage kommt von Lebensmittel-
und Elektronikanbietern. Die meisten Studienteilnehmer
sehen den Stellenwert auslandischer E-Commerce-
Anbieter nicht als statisch, sondern als weiter wachsen-
den Trend (vgl. Abb. 3 und Abb. 21). Wo diese heute kei-
ne bedeutende Rolle spielen, wird sich das allerdings
auch in den nachsten Jahren nicht andern. Umgekehrt
erwarten vor allem die Studienteilnehmer aus der Mode-
und Reisebranche, dass der Marktanteil auslandischer
Anbieter in den ndchsten Jahren stark steigen wird.

Abb. 20: Dominanz auslandischer Anbieter
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Abb. 21: Erwartungen zum Wachstum auslandischer Anbieter
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In diesem dritten Abschnitt geht es um branchenspezifi-
sche Treiber fir den Strukturwandel im Vertrieb an Kon-
sumenten. Oft konnen sie indirekt auf vernetzte IT-
Systeme oder Entwicklungen im Ausland zurickgefihrt
werden. Hier sollen sie als branchenspezifische Phano-
mene behandelt werden. Da die Distributionsketten ei-
niger Branchen durch die aktuellen Entwicklungen her-
ausgefordert sind, ihre Rolle Gberprifen und gegebenen-
falls anpassen missen (vgl. Kapitel 4.2), erscheint es ge-
rechtfertigt, die Situation als Krise zu bezeichnen.

An erster Stelle soll das geanderte Kundenverhalten
thematisiert werden. Es wurde bereits besprochen, dass
Konsumenten eine hohere Autonomie an den Tag legen.

Durch vernetzte IT-Systeme ist das Marktangebot trans-
parenter und rdumlich umfassender geworden, auch
grenziberschreitend. Vielféltige Vermittler geben Anre-
gungen und unterstitzen verschiedene Kaufszenarien.
Die Konsequenz der zahlreichen Handlungsalternativen
fir Kunden ist eine fragmentierte Customer Journey.
Tatsache ist, dass Konsumenten in vielen Kaufsituatio-
nen verschiedene Phasen ihres Kaufprozesses unter Zu-
hilfenahme unterschiedlicher Dienste verschiedener An-
bieter absolvieren (vgl. Abb. 22). Ein Anbieter, der den
Kunden berat, kann nicht darauf vertrauen, auch im Fall
eines Kaufes beriicksichtigt zu werden. Das Switching
zwischen Anbietern fir verschiedene Funktionen treibt
mitunter kuriose BlUten: Ein Studienteilnehmer berichtet
von Fallen, in denen Kunden den gleichen Artikel sowohl
in der Schweiz als auch in China bestellen und anschlies-
send den Artikel aus China — nicht selten in niedrigerer
Qualitdt — beim Schweizer Anbieter als Retoure zuriick-
geben und erstattet haben wollen.



Abb. 22: Eine fragmentierte Customer Journey im Bettenhandel [36]
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Fir die traditionellen Distributionsketten problematisch
ist insbesondere, dass wichtige Handelsfunktionen an
Branchenexterne verloren werden, insbesondere an Ab-
satzmittler in Form von IT-Plattformen wie Google,
Toppreise, Instagram oder vertikale Plattformen wie
booking.com oder moebel.de. Diese sind dem traditio-
nellen Einzelhandel in Kriterien wie Sortimentsumfang,
Verfugbarkeit, Preistransparenz, Anregung oder Bera-
tung oft Uberlegen. Die Verweisung des Kunden an einen
Anbieter oder gar die Kaufentscheidung verlagert sich
zum Betreiber der IT-Plattform. Der eigentliche Bestel-
lungsempfanger wird im unginstigen Fall auf die Fulfill-
ment-Funktionen reduziert. Fir den Einzelhandel be-
denklich ist zudem die Entwicklung, dass Vermittlungs-
plattformen beginnen, auch den verbindlichen Vertrags-
abschluss auf ihre Plattform zu verlagern, z.B. durch die
Funktion Book on Google auf Google Flights.
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Das Gegenstick der fragmentierten Customer Journey
ist die bereits erwdhnte Entbiindelung der Handelsfunkti-
onen auf der Anbieterseite [27]. Sie ist eine Folge des
Treibers Mehr Arbeitsteilung und Spezialisierung, der fur
praktisch alle Handelsfunktionen spezialisierte Anbieter
hervorgebracht hat. Da ein fragmentierter Kaufprozess
auch ausserhalb der herkdmmlichen Distributionskette
stattfinden kann, verliert diese Kundenkontaktpunkte
und damit auch Erfahrungen Uber aktuelle Bedirfnisse
und Haltungen bei Kunden. Es findet ein Kontrollverlust
durch die Entbiindelung der Handelsfunktionen statt.

Wenn der Konsument dem Einzelhdndler zunehmend
entgleitet, muss es aus der Perspektive einer Vertriebs-
kette als Ganzes als Vorteil angesehen werden, wenn
sich der Kunde direkt an den Markenhersteller wendet
anstatt an einen Dritten. Direkte Kommunikation und di-
rekter Vertrieb der Markenhersteller — sowohl von Seite
der Konsumenten als auch von Seite der Marken anges-
tossen — sind weitere Treiber fir Veranderungen in der
Distributionskette, sie werden in Kapitel 5 vertieft.

Ein weiterer Treiber fir den Strukturwandel ergibt sich
aus der datenbasierten Sortimentsbildung. Er tangiert vor
allem den stationaren Handel: die Explosion der Sorti-
mente und Angebotsbreite. Wie gross das weltweite An-
gebot, z.B. fUr Fahrrader, wirklich ist, war friher fur ei-
nen Konsumenten véllig irrelevant, weil nur das fir ihn
zugangliche Sortiment eine Bedeutung hatte. Heute
aber werden ihm durch die IT-basierten Vermittler auch
weit entlegene und sehr spezielle Sortimente zuganglich.
Das Angebot, das im Vergleich dazu selbst ein grosser
Fachmarkt in seinem Ladengeschaft vorhalten kann —in
den 1990er Jahren wurde dieser Betriebstyp des Einzel-
handels noch als Category Killer bezeichnet — wird relativ
gesehen immer kleiner (vgl. den Vergleich von IKEA und
home24 in Kapitel 4.1.1). Fir die Konsumenten, fir die
die Sortimentsbreite eine Bedeutung hat, gerat der sta-
tiondre Handler zumindest bei der Auswahl der Produkte
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ins Hintertreffen. Aber auch viele Markenhersteller ha-
ben ihr Sortiment in den letzten Jahren so stark ausge-
weitet, dass selbst ein fir die Marke engagierter Handler
oft nur einen Bruchteil des Sortiments der Marke statio-
nar prasentieren kann. Das relativiert den Stellenwert
des Handlers auch fir den Markenanbieter. Ebenfalls
durch den stationdren Handel limitiert sind neu in den
Markt eintretende Hersteller oder Marken. Fir sie ist es
heute sehr schwierig, Uberhaupt in die Ldden hineinzu-
kommen, so dass sich fir sie die Frage geradezu auf-
dréngt, ob sie ein anderes Vertriebsmodell wdhlen sollen.

Strukturwandel wurde bisher im Hinblick auf Verdnde-
rungen in Distributionsketten betrachtet. Daruber hinaus
kann man bei einigen IT-getriebenen Newcomern auch
ein verdndertes Verhidltnis zu und Verhalten von Kapi-
talgebern einerseits und eine Verschiebung der Bedeu-
tung der Handels-Assets von Immobilien zu Informatik
andererseits beobachten. In Kapitel 4.1.1 zum Thema Di-
gitalisierung hatte Bodo Kipper von ricardo.ch geschil-
dert, wie sich auf einer datenbasierten Marktbearbeitung
aufbauend relativ schnell bedeutende Online-Pure-
Player entwickeln konnen. Das ist in der herkémmlichen
Finanzierungslogik des Aufbaus eines Geschéfts mit evo-
lutiondrem Wachstum und finanziellen Restriktionen
nicht maéglich. Investitionsmdglichkeiten in Technologie
und Kundenwachstum missen von solchen Start-ups un-
verzogert genutzt werden. Sie bendtigen sehr schnell
hohe Umsatze, um weiteren Investoren das Potenzial ih-
res Konzepts demonstrieren zu kdnnen. Zu einem spéate-
ren Zeitpunkt sollen mit dem hohen Volumen positive
Skaleneffekte erzielt und dank dieser positive Deckungs-
beitrage aus dem Geschaft erwirtschaftet werden. Aus-
serdem sollen potenzielle Nachahmer durch einen
schnell aufgebauten Vorsprung von einem Markteintritt
abgehalten werden. Ein Merkmal der neuen, weitgehend
digitalen Geschaftsmodelle ist deshalb die Verfigbarkeit
von finanziellen Eigenmitteln risikobereiter Investoren
und von Risikokapitalgesellschaften.

Diese Finanzierungen sind zudem dynamischer und ha-
ben einen grosseren Hebel: Investiert wird nicht in
schwerfédllige Einzelhandelsimmobilien, sondern in IT-
Infrastruktur. Diese kann Uber Cloud-Lésungen recht fle-
xibel und glnstig erworben werden. So kann mit einem
fokussierten Ansatz und relativ begrenzten Ressourcen
im Vergleich zu klassischen Einzelhandelsinvestitionen
sehr viel erreicht werden.
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Im vorangegangenen Kapitel 4.1.3 wurden vertriebsspe-
zifische Treiber des Strukturwandels beschrieben, die
traditionelle Distributionsketten in eine Krise stirzen
kénnen. Eine solche Krise erfordert eine Neuausrichtung
der Leistungen und eine Anpassung der Formen der Zu-
sammenarbeit. Es stellt sich die Frage, wie dies am effi-
zientesten koordiniert wird. Auch dabei stehen die Dis-
tributionsketten im Wettbewerb — nach innen und nach
aussen (vgl. Abb. 23).

Abb. 23: Effizienzanforderung an Distributionsketten
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Die innere Suche nach neuen Formen der Zusammenar-
beit ergibt sich daraus, dass die aus Digitalisierung und
Konnektivitat entstandenen Mdglichkeiten grundsatzlich
allen Beteiligten offenstehen. Jede Stufe fragt sich, ob
und wenn ja welche Funktion sie direkt auf die Endkon-
sumenten ausrichten soll, ob und wenn ja welche Zwi-
schenhandelsstufe durch eine gednderte Funktionsver-
teilung aufgehoben oder umgangen werden konnte.

Oft fallt es historisch gewachsenen Distributionsketten
schwer, sich an veranderte Verhdltnisse anzupassen.
Manchmal braucht es jemanden, der bereit ist, einen al-
ten Zopf abzuschneiden. Die Anderung der Vertrége der
Lufthansa-Gruppe mit den GDS-Plattformbetreibern
kann als eine Aufhebung nicht mehr zeitgemasser Zu-
sammenarbeitsformen angesehen werden. Der Stellen-
wert dieser Plattformen habe sich verandert, ihre Kosten
wirden als Uberzogen angesehen, schildert ein Bran-
chen-Insider. Da der Strukturwandel zu einer Verschie-
bung von Marktanteilen innerhalb der Distributionskette
fuhren kann, sind Konflikte und Machtkampfe nicht sel-
ten. Fatal daran ist, dass die dabei eingesetzten Energien
nach innen vergeudet werden und in der Regel alle Kon-
fliktparteien Schaden nehmen. Es ist aber keine Uber-
zeugende Alternative, notwendige Konflikte zu vermei-
den und dafir im Wettbewerb zurickzufallen. Die Luft-
hansa-Gruppe und mit ihr Swiss erzwingen mit der neu
eingefUhrten Buchungsgebihr in ihrer Vertriebskette ei-



ne Entscheidung darUber, ob Geschéaftspraktiken ange-
passt werden. Dazu macht sie bestehende Gebihren
transparent und gibt sie an die Kunden weiter. Die Kun-
den und Vertriebspartner kénnen die Gebihren akzep-
tieren oder stattdessen auf die zuvor aufgebauten, effizi-
enteren und gebUhrenfreien Buchungsméglichkeiten auf
Lufthansa-eigenen Plattformen zugreifen.

Eine Optimierung fir eine einzelne Vertriebsstufe reicht
nicht aus, schliesslich steht die Distributionskette als
Ganzes mit ihrer summarischen Effizienz und Leistung
im dusseren Wettbewerb mit anderen Vertriebssyste-
men. Wo der Wettbewerb nicht spielt — etwa bei Le-
bensmitteln — oder wo die Distributionsketten selbst an
suboptimalen  Strukturen festhalten, verharrt der
Schweizer Markt, z.B. in der durch die Wahrungsver-
schiebungen verscharften Uberteuerung. Manchmal
identifizieren Start-ups die Schwachstellen und bauen ihr
Geschaftsmodell darauf auf, z.B. Flash-Sales-Platt-
formen wie DeinDeal, die durch Grauimporte —an der of-
fiziellen Distributionskette vorbei im Ausland beschaffte
Ware — Preissysteme untergraben. Wo das nicht passiert,
ergreifen Konsumenten soweit als moglich selbst die Ini-
tiative und weichen auf auslandische Anbieter in Grenz-
ndahe oder auf internationale E-Commerce-Anbieter in
der EU, in den USA und zunehmend auch in China aus.

Fir die Schweiz ist die Effizienz von grenziberschrei-
tenden Distributionsketten von hdochster Bedeutung:
Wenn ein auslandischer Markenhersteller fiur den
Schweizer Markt eine zusatzliche Import- oder Landes-
organisation fir die Schweiz einsetzt, die es z.B. in
Deutschland nicht gibt oder die dort zu viel niedrigeren
Kosten betrieben werden kann, wird dieser Organisati-
onsunterschied ein struktureller Grund fir die hiesigen
Preisiberhéhungen. Die verschiedenen Branchen reagie-
ren unterschiedlich auf solche Fehlkonstellationen. Eini-
ge Studienteilnehmer berichten aber, dass in ihrer Bran-
che landesspezifische Importeure oder Distributoren
aufgeldst wurden. Die Schweiz wird dann haufig als Teil
einer DACH-Landergruppe oder des europdischen Mark-
tes betreut.

Abb. 24: Vorteil vertikal integrierter Anbieter
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Ein Prufstein fUr die Effizienz arbeitsteiliger Distributi-
onsketten sind vertikal integrierte Unternehmen. Das
sind solche, die neben dem Vertrieb an die Konsumenten
auch Zwischenhandelsstufen, Herstellung und Produkt-
entwicklung kontrollieren. Einige der schillerndsten Na-
men im KonsumgUterbereich sind vertikal integriert, z.B.
Apple, IKEA, Nespresso, H&M, Zara. Soweit diese aus-
schliesslich Uber eigene Kanéle direkt vertreiben, gibt es
keine auf dem Markt ausgetragenen Auseinanderset-
zungen Uber zuldssiges und unzuldssiges Verhalten im
Vertrieb und im Internet, Gber die Preispolitik, Grau-
marktverschiebungen oder interne Konkurrenz um Ad-
words (vgl. auch Abb. 24). Sie differenzieren sich Uber ih-
re eigenen Produkte und haben es selbst in der Hand, ob
und welche Produkte auch indirekt vertrieben werden.

Arbeitsteilige Distributionsketten missen die Effizi-
enzvorteile vertikal integrierter Unternehmen durch das
Herausarbeiten der Vorteile der verteilten Struktur
wettmachen: Sie missen ihre Kunden besser kennen, na-
tirlicher auf regionale Unterschiede eingehen und
schneller auf Verdanderungen reagieren. Nahe zum Kun-
den erfordert aber nicht mehr nur lokale Nahe, sondern
auch die Kompetenz, auf virtuellen Kanalen prasent zu
sein. Wer in der Distributionskette hat die Kompetenz
dazu und wie soll die Arbeitsteilung hier aussehen? Um
wettbewerbsfdhig zu sein, missen die Funktionen der
einzelnen Stufen prazisiert und gut aufeinander abge-
stimmt werden, Redundanzen sollten hinterfragt wer-
den. Das gilt auch landeribergreifend. Die Zeit von Mein
Land, mein Konigreich! ist bei Markenvertretungen vor-
bei. Viele Hersteller versuchen, mehr Kontrolle Gber ihre
Markendistribution zu gewinnen. Im Idealfall gelingt dies
in einem neu gefundenen Konsens mit dem Handel. Die
Distributionsketten missen einen Weg finden, sich in der
Summe zu optimieren und nicht nur jeder Einzelne fir
sich selbst.
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Der Einzelhandel bildet den Endpunkt der Distributions-
kette und ist die traditionelle Kontaktstelle zum Kunden.
Der Einzelhandel ist selbst unter Druck, und zwar sowohl
offline als auch online. Die Folgen des Strukturwandels
betreffen beide gleichermassen. Der stationdre Handel
ist wegen des Shift-to-Online deutlich stérker betroffen
(vgl. Kapitel 2.1). Eine Reihe von Studienteilnehmern
spricht fir den stationaren Handel von einer Negativspi-
rale. Wahrend sich im Onlinehandel insgesamt das Leis-
tungsniveau kontinuierlich erhoht, tritt der stationare
Handel vieler Orten auf der Stelle oder fallt sogar zurick.
Um dem Bedeutungsverlust entgegenzutreten, misste
er seine Positionierung anpassen und investieren. Bei
rickldufigen Umsatzen und sinkenden Margen sind hohe
Investitionen aber oft nicht méglich. Es brauchte ein ent-
sprechendes Engagement der Eigentimer, die einerseits
dazu in der Lage sein missen und andererseits eine Per-
spektive sehen missen, an die sie glauben kénnen.

Vitale filialisierte Einzelhandler setzen vor allem auf ka-
nalibergreifende Handelskonzepte. Mit Cross-Channel-
Services bedienen sie Konsumenten auf ihrer fragmen-
tierten Customer Journey auf verschiedenen Kanalen (vgl.
auch Abb. 22). Das Thema wird in Kapitel 2.4 vertieft be-
handelt.

Finf Jahre in die Zukunft gesehen erwarten die Stu-
dienteilnehmer bei Offline- und Onlineanbietern eine
Konsolidierung, offline etwas haufiger. Das heisst nicht,
dass es weniger Geschafte geben wird. Vielleicht wird es
mehr kleinere und weniger gréssere Geschafte geben. In
den Laden konnten Dienstleistungen im Vergleich zur
physischen Vorhaltung von Produkten wichtiger werden.
Eine hohe Bedeutung wird kanalUbergreifenden Konzep-
ten zugesprochen, sie werden in Kapitel 2.4 behandelt.
Mdglicherweise werden Pure-Player, allenfalls auch aus-
landische, schwachelnde Filialisten oder frei werdende
Geschéftslokale Ubernehmen. Studienteilnehmer rech-
nen mit hoheren Investitionen in Marketing und Kun-
denbindung. Die Uberlebensfahigen Anbieter sind dabei,
ihre Kompetenzen deutlich zu erweitern. Im Zuge einer
fortschreitenden Konzentration wird eine Zunahme do-
minierender Anbieter erwartet. Letzteren stehen immer
mehr Spezialisten fir Nischenmarkte gegeniber.

30

Neben den Handlern sind auch die Immobilienbesitzer
vom Strukturwandel im Einzelhandel betroffen — und
werden bei der Entwicklung von Ldsungen gebraucht.
Die Einkaufsfrequenzen gehen zurick. Nicht nur Online-
anbieter, auch der stationdare Handel hat ein Traffic-
Problem. Es ist zu beobachten, dass Vermieter an vielen
Standorten befirchten, ihre Verkaufslokale nicht mehr
zu den bisherigen Preisen vermieten zu kdnnen — jingste
Entwicklungen bestétigen diese Sorge. Wo Frequenz und
Kaufkraft nicht ausreichen, um die Mieten zu finanzieren,
bleiben, wenn keine besseren Mieter mehr gefunden
werden konnen, entweder Massnahmen zur Kostensen-
kung fir den Handler oder Massnahmen zur Erhdhung
von Frequenz und Umsatzpotenzial. Letzteres dirfte ei-
ne grosse Herausforderung sein. Denn das Gesamtopti-
mum einer Einkaufsdestination ist nicht unbedingt auch
das Optimum fir die einzelnen Immobilienbesitzer und
Einzelhdndler. Leerstande sind aber unbedingt zu ver-
meiden. Ein attraktiver Mietermix kann es mit sich brin-
gen, dass nicht jede Einzelflache eine Maximalmiete er-
wirtschaften kann.

Als Beispiel fir derartige Konflikte kann das Ringen um
Pop-up-Stores in Shopping Centern angesehen werden:
Wahrend Pop-up-Stores Abwechslung in die alltaglich
gewordenen Center bringen und fir Kunden ein Zu-
satzerlebnis sein kénnen, sperren sich bisweilen ange-
stammte Mieter gegen die tempordren Gdaste, wenn sie
im gleichen Marktsegment tétig sind.

Schliesslich wird sich auch das Zusammenspiel zwi-
schen Handlern und Herstellern verandern. lhm widmet
sich das folgende Kapitel 5.



Etwa seit dem Jahr 2012 beobachten wir in dieser Stu-
dienreihe, dass das Verhalten der Hersteller fir E-Com-
merce-Handler ein bedeutenderes Thema wird. Aus die-
sem Grund wurde es in diesem Jahr vertieft mit dem Ziel
herauszufinden, ob und ggf. in welcher Form eine Um-
gehung klassischer Distributionsstrukturen durch Mar-
kenhersteller stattfindet.

In der bisherigen Entwicklung des E-Commerce kann
zum einen festgestellt werden, dass der zu Beginn des
E-Commerce-Zeitalters viel diskutierte Direktvertrieb
der Hersteller nur in geringem Umfang stattgefunden
hat [28]. Zum anderen wurde in dieser Studienreihe in
den letzten Jahren eine Intensivierung der Direktver-
triebsaktivitaten der Markenhersteller beobachtet. Um
diese Beobachtung zu verifizieren, wurde den Befragten
als thematischer Einstieg die folgende These vorgelegt:

In den ersten rund 15 Jahren war E-Commerce weitestge-
hend ein Thema des Handels, Disintermediation fand
kaum statt. Seit etwa 2012 stellt ein grosser Teil der Mar-
kenhersteller die strikte Arbeitsteilung mit dem Handel in
Frage, versucht den Onlinevertrieb seiner Produkte selbst
zu steuern oder verkauft zumindest Teile seines Sortiments
direkt an Endkunden.

Eine eindeutige Mehrheit der Befragten stimmt der The-
se zu (vgl. Abb. 25). Sie war bewusst offener formuliert
als eine Frage im Jahr 2012, die in einem engeren Ver-
standnis gefragt hatte, ob Hersteller/Markenanbieter via
E-Commerce zunehmend direkt an Endkunden verkau-
fen [37]. Dies wurde bereits damals von einer deutlichen
Mehrheit bejaht. In diesem Jahr wurde beabsichtigt, dif-
ferenziertere Erkenntnisse Uber die Motive und Strate-
gien der Hersteller zu erfahren.

Soviel kann als Ergebnis vorweggenommen werden: Eine
Konfrontation mit dem Handel wollen Markenhersteller
so weit wie moglich vermeiden. Niemand méchte die
Energie der Distributionskette in internen Konflikten auf-
reiben. Gleichwohl sind vermehrt direkte Interaktionen
zwischen Herstellern und Konsumenten angesagt — off-
line und online. Welche Formen der Umgehung klassi-
scher Distributionsstrukturen fir Markenprodukte via
E-Commerce durch die Studienteilnehmer beobachtet
werden, zeigt Abb. 26.

Abb. 25: Weitgehende Bestatigung der formulierten These
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Am héaufigsten wird beobachtet, dass Markenhersteller
ihr Sortiment in einem eigenen Onlineshop anbieten. Da-
bei gestalten sie die Konditionen aber so aus, dass sie nur
eine geringe Konkurrenzierung der Handelspartner bewir-
ken. Diese Form des Onlinedirektvertriebs findet in den
Beurteilungen der Studienteilnehmer weitgehend Ver-
stdndnis und Akzeptanz. Da der Handel die Produkte
aber oft zu einem ginstigeren Preis anbietet als die un-
verbindliche Preisempfehlung des Herstellers, erscheint
der Markenanbieter vergleichsweise teurer. Das bewirkt,
dass er in seinen Onlineshop keine hohen Umsétze errei-
chen kann. Ein Studienteilnehmer bringt das folgender-
massen auf den Punkt: Die unverbindliche Preisempfeh-
lung ist fir einen Hersteller, der seine Einzelhandler nicht
konkurrenzieren will, eine verkaufsverhindernde Preis-
bindung. Gleichwohl erfordert ein solcher Shop erhebli-
che Investitionen und wirft laufende Kosten auf. Zumin-
dest diese hatte man gerne durch entsprechende Umsat-
ze gedeckt. Es ist davon auszugehen, dass das derzeit
haufig nicht der Fall ist, wobei viele Firmen auch noch
ganz am Anfang stehen. Trotz der bei isolierter Betrach-
tung auch langerfristig nicht sicheren Rentabilitdt derart
ausgestalteter E-Commerce-Aktivitdten erachten viele
Marken diesen Schritt als strategisch notwendig. Flags-
hip-Stores werden ja ebenfalls nach Kriterien bewertet,
die Uber die reine Umsatzgenerierung hinausgehen.
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Abb. 26: Beobachtete Formen der Umgehung klassischer Distributionsstrukturen fir Markenprodukte

n = 29/30/31/31/31
[l haufig zu beobachten

Dass Markenhersteller die Konditionen in ihrem Online-
shop stdrker ertragsorientiert ausgestalten und kaum
Riicksicht auf die Handelspartner erkennen lassen, gibt es
viel seltener. Von den sechs Personen, die das haufig be-
obachten, stammen drei aus der Reisebranche. Dort hat-
te die Lufthansa Gruppe einige Monate zuvor Staub auf-
gewirbelt, weil eine auch bei Swiss eingefihrte Gebihr
den Direktvertrieb begUnstigt. Einzelne Studienteilneh-
mer bemerken allerdings, dass die Konkurrenzierung
bisweilen auch subtil stattfindet: Zwar halten sich viele
Marken meist an ihre unverbindliche Preisempfehlung.
Aber bei Aktionen oder mit einem frihen Start in den
Ausverkauf — was allenfalls nur direkt an die eigene
Community aktiv kommuniziert wird — gehen sie
manchmal sehr wohl auch auf der Preisebene in Konkur-
renz zu ihren Handelspartnern.

Ein regelmdssiger Verkauf verginstigter Ware iber einen
eigenen Onlineshop der Marke, etwa Auslaufware oder
Restposten, wird von einem knappen Viertel der Befrag-
ten haufig beobachtet, nie jedoch bei Topmarken.

Die Alternative oder Ergdnzung zum Verkauf Uber einen
eigenen Onlineshop besteht fir einen Hersteller darin,
den Onlinevertrieb seiner Produkte dadurch mitzugestal-
ten, dass er proaktiv die Zusammenarbeit mit einem oder
wenigen Online-Pure-Playern sucht. Das ist dann zwar ein
indirektes Vertriebsmodell, die ausgewdhlten Online-
Pure-Player sind fir die klassische Distributionskette
trotzdem neue Wettbewerber. Dieses Verhalten wird
zwar nur von etwa einem Drittel der Studienteilnehmer
beobachtet. Es sollte im Sinne einer Mdglichkeit fir Mar-
kenhersteller, den Onlinekanal aktiv mitzugestalten,
aber nicht unterschatzt werden. Auf dieses Thema wird
in Kapitel 5.3 vertieft eingegangen.

Ebenfalls eine Form des indirekten Vertriebs ist der Ver-
kauf verginstigter Ware Uber Flash-Sales-Plattformen.
Etwa die Halfte der Befragten hat das bereits haufig be-
obachtet.
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Angesichts dieser sehr unterschiedlichen Auspragungen,
in denen sich Markenanbieter um den Onlinevertrieb
bemUhen, stellt sich die Frage nach den primaren Moti-
ven. Die Studienteilnehmer wurden deshalb gebeten,
finf mogliche Motive dahingehend einzuschatzen, wel-
che Prioritdt sie fir die Marken haben (vgl. Abb. 27).

Nur knapp die Halfte der Antwortenden glaubt, dass die
Erzielung von Ertrigen aus den Direktverkdufen eine hohe
Prioritat fir die Marken hat — dieses Motiv liegt damit im
Mittelfeld. Als am wichtigsten wird die Sicherstellung ei-
ner optimalen Produkt-und Markenprdsentation im Inter-
net angesehen. Das ist eine Kernaufgabe eines Marken-
anbieters — diese umzusetzen misste von den Distributi-
onspartnern geradezu erwartet werden. Fir Gesprachs-
stoff sorgen dirfte dagegen das Motiv mit der zweit-
hochsten Prioritat: Aufbau und Pflege eigener, direkter
Kundenbeziehungen zu Endkunden. Dieser Anspruch geht
weiter als das Anliegen, lediglich Erkenntnisse aus der di-
rekten Beobachtung des Kundenverhaltens und aus Kun-
denfeedbacks zu gewinnen.



Abb. 27: Prioritdt der Motive fUr den Onlinedirektvertrieb der Markenhersteller
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Was bei den bisher beschriebenen Motiven fehlt, ist die
in den Interviews mit den Markenherstellern an verschie-
denen Stellen zutage getretene Auffassung, dass die
Entwicklungen der letzten Jahre ein starkeres Engage-
ment der Hersteller geradezu notwendig machen.

Aus einer Gesprachspassage mit Michael Lipburger von
Jura Elektroapparate lasst sich die Kausalitat folgen-
dermassen zusammenfassen: Hersteller werden in den
kommenden Jahren mehr Funktionen im Handel Uber-
nehmen missen, wenn sie eine hohe Qualitat ihres Mar-
kenerlebnisses sicherstellen wollen. Die Strukturveran-
derungen im Handel werden zu einer weiteren Reduktion
der Margen fihren, sodass der Handel personalintensive
Serviceleistungen auch gar nicht mehr erbringen kann.
Wenn eine Marke Uberleben will, muss sie die Liucken
selbst fillen. Es wird eine Verschiebung von Handels-
funktionen zum Hersteller geben, der sie dank der heu-
tigen digitalen Integrationsmoglichkeiten auch leisten
kann. Der Hersteller kann die fir ihn wichtigen Services
sowohl qualitativ besser als auch kostenginstiger als der
Handel erbringen. Der Hersteller ist auf seine Produkte
spezialisiert, er erreicht ein grosseres Volumen und profi-
tiert dadurch von Lernkurven- und Skaleneffekten.

Die Fragmentierung der Customer Journey (vgl. Kapitel
4.1.1) und die entstandene Vielfalt von Vertriebsformen
fuhren dazu, dass jeder Anbieter, der allein in traditionel-
len Vertriebskandlen verharrt, einen zunehmenden Teil
der Kaufkraft verliert, weil sich diese auf andere Ver-
triebsformen verlagert. Hinzu kommt, dass die Verkaufs-
flache in einigen Branchen in den vergangenen Jahren
immer weiter zurickgegangen ist, z.B. bei Medien oder
Spielwaren. Dadurch sinkt das Marktpotenzial, das Her-
steller Uber den Vertriebsweg stationdrer Handel errei-
chen. Die praktischen und finanziellen Limitierungen
des stationdaren Handels spielen ebenfalls eine Rolle.
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Die Dienstleistungen, die ihn vom Onlinekanal unter-
scheiden, missten angesichts der gestiegenen Anforde-
rungen ausgebaut werden. Aber das fehlende Wachstum
erschwert Investitionen und Kosten dirfen nicht steigen.
Stationdre Handler sind limitiert, wenn es um die Anzahl
der bedienten Touch Points geht. Sie kdnnen nicht im-
mer noch mehr Marken und noch mehr Produkte phy-
sisch ausstellen. Selbst bei einem Fachhandler kann ein
Verkaufer angesichts der Explosion der Sortimente nicht
mehr Gber Alles und Jedes Bescheid wissen.

Der engagierte Kunde dagegen informiert sich gezielt
im Internet und kann in seinem speziellen Gebiet kompe-
tenter sein als der Handler. Er mochte sich nicht mehr
durch die Limitierungen der Distributionskette ein-
schranken lassen. Er mochte den vollen Zugang auf sein
Sortiment oder zu seiner Marke. Die héhere Autonomie
hat sein Selbstbewusstsein gestarkt. Er nutzt Social Me-
dia und scheut sich auch nicht, gleich dem CEO eine
E-Mail zu schreiben. Auf der Markenwebsite erwartet er,
nicht nur schauen, sondern auch handeln zu kénnen.
Samy Liechti von BLACKSOCKS fragt deshalb: Wenn die
Inspiration fiir eine Marke da ist, warum soll der Kunde
dann keine Transaktion machen?

Einige Studienteilnehmer meinen, man kdnne es sich gar
nicht mehr erlauben, eine Vertriebsform ganz auszulas-
sen. Es ist eine theoretische Frage zu diskutieren, wessen
Aufgabe es ist, die neuen Vertriebswege zu besetzen, die
des Herstellers oder die des Handels. Der traditionelle
Handel hat in den letzten Jahren wenig Geschick dafir
gezeigt, sich der neuen Maglichkeiten zu beméchtigen.
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Die entstandene Servicelicke wird von neuen Anbietern
genutzt, um in den Markt einzusteigen. In Kapitel 4.1.1
wurde geschildert, wie diese mit IT-basierten Ge-
schaftsmodellen und starken Investoren im Ricken auf
den schnellen Gewinn von Marktanteilen setzen.

Hersteller betrachten es als eine Gefahr, daneben zu ste-
hen und den Strukturwandel nicht mitzugestalten. Es
kann kaum von ihnen verlangt werden, dass sie der fir
sie fatalen Entwicklung einfach zusehen.

Die vollstandige Delegation des Vertriebs vom Herstel-
ler an den Handel muss angesichts der jUngeren Entwick-
lung als Uberholt angesehen werden. Viele Marken be-
schaftigen sich intensiv mit dem Strukturwandel und der
Frage, an welchen Stellen der Customer Journey sie
selbst eine aktive Rolle spielen sollen. In vielen Féllen ist
die Bereitschaft zu investieren vorhanden. Es scheint
aber noch grosse Unsicherheiten beziglich des richtigen
Weges zu geben. Es fehlen Erfahrungen und bewéhrte
Vorbilder. Die gréssten Herausforderungen sind, Kanal-
konflikte zu minimieren, geeignete organisatorische
Strukturen zu finden und wettbewerbsrechtlich korrekt
zu handeln. Es ist aber davon auszugehen, dass Marken-
hersteller ihre Markenwelten in den kommenden Jahren
weiter ausbauen, online und offline.

Es gibt verschiedene Strategien, wie Markenhersteller
auf die beschriebene Entwicklung reagieren kénnen. Sie
unterscheiden sich in Bezug auf den Stellenwert der tra-
ditionellen Distributionsketten durch einen eher rivalisie-
renden oder kooperierenden Charakter.

Die konsequente Form, ohne Einbezug von Handelspart-
nern auf Onlinedirektvertrieb zu setzen, ist die weitge-
hende Beschrankung auf einen ausschliesslichen Direkt-
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vertrieb. Diesen Weg wahlte der Fotofinisher ifolor, her-
vorgegangen aus der urspringlich indirekt vertreibenden
Photocolor Kreuzlingen. Dem Unternehmen geht es da-
rum, die eigene Positionierung moglichst wenig zu ver-
wassern. Aus dem Einblick in die Geschaftsbicher von
Unternehmen, die ihnen zum Kauf angeboten wurden,
wUissten sie, dass indirekt vertreibende Unternehmen
beim EBITDA schlechtere Resultate erzielen als direkt
vertreibende - diesen Einblick gewahrte Filip P.
Schwarz, CEO von ifolor [38]. Als Mitglied der Inhaber-
familie in dritter Generation weiss er, wovon er spricht:
ifolor hat die digitale Transformation in der Fotografie
und in der Wirtschaft durchlaufen. ifolor nutzt die aus Di-
gitalisierung und Konnektivitdt entstandenen Potenziale
— FotobUcher und andere Fotoprodukte sind schliesslich
individualisierte Massenprodukte. Noch immer produ-
ziert das Unternehmen in der Schweiz auch fir das Aus-
land. Eine hohe Effizienz ist daher ein zentraler Erfolgs-
faktor und ein weiterer Grund fir den ausschliesslichen
Direktvertrieb. Ahnliche Uberlegungen gelten im Studi-
enpanel fir mySwissChocolate, ebenfalls ein Anbieter
individualisierter Massenprodukte, sowie weitgehend
auch fUr den vertikal integrierten Online-M&belhandler
Beliani.

Bei aufwéndigen Multikanalkonzepten — sowohl bei der
Kombination von direktem und indirektem Vertrieb als
auch von stationdrem und online Handel — muss immer
hinterfragt werden, ob die mit dem zusatzlichen Umsatz
verbundenen zusatzlichen Aufwdnde mit ausreichend
Synergien einhergehen, damit sie auch aus der Ertrags-
perspektive sinnvolle Kombinationen sind. Diese Frage
wurde auch in Kapitel 2.4 diskutiert.

Die Transformation von ifolor von einem rein indirekten
zu einem rein direkten Vertrieb ist ungewdhnlich. Meist
sind es Internet Start-ups, die ausschliesslich online di-
rekt vertreiben. Bei bestehenden Unternehmen mit einer
etablierten Distributionskette steht in der Regel im Vor-
dergrund, bis dato unbericksichtigte Touch Points als



Ergénzung in ihr Vertriebskonzept einzubeziehen. Als
wichtigster Losungsansatz scheint sich dabei eine Multi-
Touch-Point-Strategie herauszustellen. Sie unterschei-
det sich von einer Multichannel-Strategie, weil ein Touch
Point nicht zwingend ein Kaufkanal ist. An erster Stelle
steht das Ziel, in der fragmentierten Customer Journey
an moglichst vielen Stellen, an denen sich ein potenziel-
ler Kunde im Kontext méglicher Kaufe bewegt, prasent
zu sein. Da viele der durch neue Vermittler entstandenen
Touch Points transaktionsorientiert angelegt sind, also
Kaufe ermdglichen, bedeutet kundenorientiertes Han-
deln allerdings auch, Kaufmaglichkeiten anzubieten.

Die Kaufmdglichkeiten kénnen auf einem eigenen On-
lineshop oder auf externen Plattformen geschaffen wer-
den. Bei vielen Marken ist die anfangliche Zurickhaltung
gegeniber Onlineplattformen in der Zwischenzeit gewi-
chen. Ein Studienteilnehmer sieht die Haltung bei Mar-
ken dahingehend verédndert, dass es besser sei, seine Wa-
re Uber einen Dritten im Internet zu verkaufen, als gar
nicht. Der spezielle Fall des Verkaufs von Markenproduk-
ten Uber Onlinemarktplatze wird in Kapitel 3.2 behan-
delt.

Im Zentrum des direkten Kundenkontakts der Marken
Uber Onlinekandle steht ein eigener Onlineshop. Viele
Marken haben zwischenzeitlich Kaufmoglichkeiten auf
ihren Websites eingerichtet. Dabei kommt es zu der in
Kapitel 5.1 behandelten Frage, inwieweit der Hersteller
durch die Ausgestaltung seiner Konditionen in Konkur-
renz zu seinen traditionellen Handelspartnern geht. Nach
bisheriger Beobachtung treten nur einige wenige, typi-
scherweise sehr starke Marken in scharfe Konkurrenz zu
ihren Handelspartnern. In der Luftfahrtbranche ge-
schieht dies unverhohlen; als weiteres Beispiel wurde
Apple mehrfach genannt.

Da die Einfihrung eines Onlinedirektvertriebs in vielen
Fallen zu Konflikten mit den angestammten Distributi-
onspartnern fihrt, kann beobachtet werden, dass Mar-
ken zur Konfliktvermeidung ihre Geschaftstatigkeit auf-
teilen. Der Onlinedirektvertrieb wird dann in einem sepa-
raten Geschaftsfeld neben den bestehenden Feldern mit
der herkémmlichen Distribution betrieben. Gleich zwei
Beispiele dafir kommen aus der Verlagsbranche: Bei
Fach- und Lehrbichern nutzen die Verlage die aus Da-
tenbanken und Lizenzen fir E-Learning-Plattformen
heraus entstehenden Chancen und etablieren neue Ver-

triebsformen ganzlich am Buchhandel vorbei. Bei
E-Books reduzieren sie den Buchhandel Uber Agentur-
vertrage auf eine Vermittlerrolle. So kénnen sie den Ver-
kaufspreis selbst bestimmen und hebeln den Preiswett-
bewerb auf der Einzelhandelsstufe aus.

Eine andere Art der Aufteilung ist, fir unterschiedliche
Produktlinien verschiedene Vertriebswege vorzusehen.
Es werden eine Produkthierarchie und eine Kanalhierar-
chie definiert und je nach Positionierung miteinander
kombiniert. Exklusive Produkte werden z.B. nur Uber ei-
gene Kanale oder Uber besonders loyale Vertriebspartner
angeboten. Bei diesen sollen Markenprasentation und
Einhaltung der gewinschten Preispolitik weitestgehend
stimmen. Andere Produkte werden breiter und auf her-
kommliche Weise distribuiert. Eine vollstandige Kontrol-
le und Steuerung dieser Kanile ist ohnehin nicht mog-
lich, Differenzen in der Prasentationsform und bei den
Verkaufspreisen werden bis zu einem gewissen Grad als
unvermeidlich hingenommen.

Junge Anbieter, z.B. die aktuell gefragte Laufschuhmar-
ke ON-Running, etablieren von Anfang an indirekten
Vertrieb und Onlinedirektvertrieb nebeneinander und
versuchen, in beiden Kanalen ein in etwa einheitliches
Preisniveau zu halten. In dieser Konstellation erzielt die
Marke Reichweite durch die stationaren Handelspartner
und direkten Kundenkontakt aus dem Onlinekanal. Die
Erkenntnisse aus dem direkten Kundenkontakt werden
in Produkt- und Leistungsverbesserungen umgesetzt.

Von Beginn weg in einer Konstellation paralleler Ver-
triebssysteme zu arbeiten, scheint fir eine vielverspre-
chende Marke einfacher zu sein, als in einer bestehenden
Handlerbeziehung einen Onlinedirektvertrieb neu einzu-
fihren. Dabei kann im Allgemeinen keine Rede davon
sein, dass die Marken den indirekten Vertrieb reduzieren
wollen. In der Regel wollen sie auf der einen Seite den
neuen Anforderungen gerecht werden und auf der ande-
ren Seite die angestammten Distributionspartner so gut
wie mdglich in ihren Erfolgsaussichten unterstitzen. Ein
Anknipfungspunkt dafir ist der Onlinekanal der Han-
delspartner. Er wird als Touch Point mit zunehmender
Relevanz betrachtet, sowohl als Bezugs- als auch als In-
formationsquelle.
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Die Umsetzung des Onlinevertriebs ihrer Produkte durch
die Handelspartner ist aus Sicht der Marken oft nicht zu-
friedenstellend. Auch die Uberleitungen etwa aus einem
Store-Finder einer Markenwebsite auf den Onlineshop
eines Handelspartners sind oft schlecht geldst. Ein Mar-
kenanbieter bringt zum Ausdruck, dass er mit seinen
Handelspartnern daran arbeiten will. So wie man im sta-
tiondren Vertrieb das Prasentationsniveau der Marke
Uber Jahre aufgebaut hat, will man das nun auch fir den
Onlinevertrieb der Partner optimieren. Auf die Online-
Vertriebsmoglichkeiten der Handelspartner zu verzich-
ten, ware eine unndtige Selbstbeschrankung.

FUr stationare Handler mit Multichannel-Ambitionen,
denen es nicht gelingt, ihre Markenlieferanten von ihrer
Onlinekompetenz zu Uberzeugen und deren Unterstit-
zung zu erhalten, kann eine aus Sicht der Marken unge-
nigende Kompetenz zum Problem werden. So entschied
sich der deutsche Herrenmode-Filialist Wormland Ende
2015, nur ein Jahr nach seinem Start in den E-Commerce,
seinen Onlineshop wieder aufzugeben und sich wieder
ganz auf den stationdren Handel auszurichten [39]. Als
ein Grund dafir wird angegeben, dass Wormland nicht
alle Labels, die das Unternehmen stationar fihrt, im On-
lineshop verkaufen kann. Es schwéache die Marke, wenn
man nicht auf allen Kanélen dasselbe Sortiment zur Ver-
fugung habe. Es ist davon auszugehen, dass wichtige
Marken den Onlinevertrieb von Wormland nicht unter-
stUtzt haben.

Um die Zusammenarbeit zwischen Hersteller und Handel
im Onlinevertrieb neu zu erfinden, braucht es Offenheit
auf beiden Seiten. Solche Losungen sind bis heute noch
selten. Bisweilen entsteht der Eindruck, dass sich die Be-
teiligten haufiger als Rivalen denn als Partner verstehen.
Auf der Seite des Handels scheint der Argwohn dabei
eher grdsser zu sein. Eine Ausnahme und ein Beispiel fir
eine Flucht-nach-vorn-Einstellung kann bei Manor beo-
bachtet werden, die auch Marken als eine Art von Kun-
den ansehen: ,Manor geht auf die Bediirfnisse anspruchs-
voller Marken ein und schafft tolle Omnichannel-Erlebnisse
fiir deren Produkte", erklart Yoann Le Berrigaud. Waren-
hduser liegen im E-Commerce allgemein im Rickstand.
Aber bei Manor andere sich die Situation wieder. Laut
Yoann Le Berrigaud wachse Manor online stark und ge-
winne Marktanteile zurick.
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Ein beeindruckendes Beispiel einer konsequent aufei-
nander abgestimmten Zusammenarbeit im Onlinever-
trieb liefert die Marke NWW (Neue Wiener Werkstatte).
Die osterreichische KAPO-Gruppe verkauft ihre unter der
Marke NWW vertriebenen, hochwertigen Mébel in meh-
reren Landern Uber Fachhandelspartner, die auf vielfalti-
ge Weise unterstitzt werden [40]. NWW ist zu der Auf-
fassung gekommen, dass sich die Kommunikationsbe-
dirfnisse der Kunden durch die Digitalisierung radikal
verdndert haben. Die Onlineaktivitdten der Fachhan-
delspartner wurden aus Sicht der Marke als nicht immer
zufriedenstellend, nicht ausreichend und zu uneinheitlich
beurteilt. Die Strategie wurde deshalb angepasst und
sieht nun vor, dass NWW den Kundendialog vollsténdig
Uber alle Onlinekontaktpunkte und Gber ihren gesam-
ten Verlauf begleiten und gestalten will. Dazu wurde ein
Onlineshop fir die eigenen Mdbel eingerichtet. Parallel
wurden erweiterte Vertriebsvereinbarungen mit den
Handelspartnern getroffen: Diese erbringen bei Online-
bestellungen im NWW-Onlineshop Lieferung, Montage,
After-Sales-Services und dgl. gemass einem definierten
Service Level. Dafir erhalten sie die volle Handelsmarge
als Gutschrift. Die Vertriebsstrategie wurde dahingehend
gescharft, dass NWW mit weniger Handlern intensiver
zusammenarbeiten will. Das Konditionenmodell basiere
auf einem Grundrabatt und Leistungsrabatten.

Das Besondere am Beispiel NWW ist, dass eine nicht sehr
starke Marke in Abstimmung mit ihren bestehenden Dis-
tributionspartnern eine Multi-Touch-Point-Strategie mit
Onlineverkauf so konsequent umsetzt. Alle funf in Abb.
27 genannten Motive werden durch diese Strategien er-
fullt. Auf den Versuch, die Handelsmarge der Vertriebs-
partner einzusparen, wird allerdings von vorneherein
verzichtet. Dafur Gbernehmen diese das Fulfillment und
die in diesem Marktsegment anspruchsvolle Kundenbe-
treuung — es ware wohl auch sehr aufwéndig gewesen,
ein internationales Fulfillment fir M&bel selbst aufzu-
bauen. Bei NWW wird sogar auf eine Reduktion der Han-
delsmarge verzichtet, obwohl es dafir angesichts der
vom Hersteller erbrachten Verkaufsleistung auch Argu-
mente gegeben héatte. Die Begrindung lautet, dass
NWW den Kauf in ihrem Onlineshop lediglich als End-
punkt einer fragmentierten Customer Journey betrach-
tet. Man geht davon aus, dass einem Kauf vergleichswei-
se teurer Mobel eine ganze Reihe von Kontaktpunkten
vorausgeht und dass die Handelspartner und deren Ver-
marktungsanstrengungen dabei in vielen Fallen eine be-
deutende Rolle spielen. Die Kraft der Marke NWW wirde
wohl nicht ausreichen, um das kompensieren zu kdnnen.

Auch in Bezug auf kiinftige Umsatzpotenziale konnen
die Kunden in dieser Konstellation optimal betreut wer-



den: Der Hersteller hat die Daten der Kunden und kann
mit ihnen in Zukunft ganz nach seinen eigenen Vorstel-
lungen kommunizieren. Gleichzeitig haben die Kunden
den regionalen Handler kennengelernt und werden ihn
wieder aufsuchen, wenn es fir sie nitzlich ist. Kommt es
zu einem Folgeauftrag, werden beide davon profitieren,
egal in welchem Kanal dieser platziert wurde.

Eine Alternative oder eine zum Onlinedirektvertrieb er-
ganzende Mdaglichkeit fir Marken ist, sich gezielt zu
ihnen passende Online-Pure-Player als Vertriebs-
partner zu suchen und diese gut zu unterstitzen. Wenn
der Onlinehandler ein agiles Verhalten an den Tag legt,
fuhrt das weniger zu Diskussionen, als wenn die Marke
selbst es tut. Ausserdem kann sich die Marke auf ihre
Kernkompetenzen beschranken und die Anforderungen
des Onlinevertriebs der Kompetenz des Handelspartners
Uberlassen. BRACK.CH ist als Onlinefachhandler so posi-
tioniert und fUhrt neben seinem angestammten Sorti-
ment aus der Elektronikwelt zahlreiche Markenprodukte
auch aus Kategorien wie Haus & Garten oder Familie &
Freizeit. Kann der Online-Pure-Player in ein markenkon-
formes Verhalten eingebunden und gezielt aufgebaut
werden, erschwert das weniger kompetenten und még-
licherweise auch weniger markenloyalen Onlineanbie-
tern den Verkauf derselben Markenprodukte. Ein Mar-
kenhersteller darf seinen stationdren Handlern ja nicht
verbieten, die Produkte auch online zu verkaufen. Aber
er kann — unter Beachtung der Bestimmungen des Wett-
bewerbsrechts — einzelne gezielt fordern und dadurch fir
die anderen die Anforderungen so hoch schrauben, dass
ihre Erfolgsaussichten sinken. Auf diese Weise entscharft
sich auch das in friheren Jahren haufiger thematisierte
Problem unerwinschter, weil nicht markenkonformer
Online-Verkaufsaktivitdten des Handels. Sofern diese
Anbieter nicht Uber einen relevanten Preisvorteil verfu-
gen, erlangen sie in der verscharften Wettbewerbssitua-
tion im E-Commerce meist wenig Relevanz.

Die Strategie der selektiven Auswahl geeigneter Han-
delspartner beinhaltet online die gleichen Risiken wie
offline: wie engagiert und loyal sich der Vertriebspartner
in der Zukunft verhalt, weiss der Hersteller im Voraus
nicht. Ausserdem kann ein Markt nicht von einem oder
wenigen Leistungsfihrern besetzt werden, wenn auch
andere Onlineanbieter Zugang zur Ware finden und die-
se, z.B. weil sie auf Graumarkten im Ausland erworben

wurde, mit erheblichen Preisvorteilen in der Schweiz an-
bieten konnen. Auf Letzteres zielen bekanntlich u.a.
Flash-Sales-Anbieter ab, die bei Marken immer wieder
fur rote Kopfe sorgen.

Dreh- und Angelpunkt vieler Konflikte in der Distributi-
onskette ist der Preis. Bei Markenprodukten ist die Jagd
nach dem tiefsten Preis fir professionelle Einkdufer und
fir Konsumenten am spannendsten. Wer nicht standig
Jager sein kann oder will, vertritt den Anspruch einer fai-
ren Preisgestaltung. Verantwortlich gemacht wird in je-
dem Fall die Marke (vgl. Abb. 28). Sie wirde den Ver-
kaufspreis ja liebend gern festsetzen, aber genau das
darf sie aus wettbewerbsrechtlichen Griinden nicht.

Abb. 28: Streit um die Konditionen
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Bei der Orchestrierung eigener und fremder Vertriebska-
ndle ist die Preispolitik eine der grossten Herausforde-
rungen fir die Marken. Wir beschranken uns an dieser
Stelle auf eine Aufzdhlung der wichtigsten Aspekte zum
Preiskrieg im Internet. Der Auswirkungen der Wahrungs-
entwicklung wurden bereits in Kapitel 4.1.2 erldutert.

e Bei Markenprodukten ist der internationale Preis-
vergleich aufgrund der eindeutigen Spezifikation be-
sonders einfach. Viele Vermittlungsplattformen ha-
ben sich dieser Transparenz verschrieben. Marken-
hersteller kénnen nicht verhindern, dass ihre Pro-
dukte dort gelistet werden.

e Markenprodukte sind der Kéder, mit dem Internet-
Pure-Player Interessenten Uber Suchmaschinen und
dergleichen auf ihre Website locken. Je niedriger der
Preis, desto wirksamer ist der Kéder. Marken kénnen
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nicht verhindern, dass einige Anbieter die Méglich-
keiten dieses Koders ausreizen.

e Wenn zwischen verschiedenen Landern erhebliche
Preisunterschiede bestehen — sei es infolge der eige-
nen Preispolitik oder infolge von Wahrungsverdnde-
rungen — kommt es haufig zu von der Marke unkon-
trollierten Warenverschiebungen zwischen diesen
Landern. Die Quellen werden oft als Graumarkte be-
zeichnet. Zu hohe Warenbestdnde in einem Land
oder hohe Handelsmargen beginstigen Graumarkt-
verschiebungen.

e Je stérker der Preiskampf um ein Markenprodukt ist,
desto geringer ist die Attraktivitdt des Produktes als
Ertragsbringer fur den Handler. Die Funktion des
Markenproduktes fir den Handler reduziert sich
dann auf die Schaffung von Frequenz. Der Handler
wird in dieser Situation versuchen, die Frequenz fir
Verkaufe von anderen Produkten zu nutzen. Die Be-
deutung von Eigenmarken steigt infolge des starken
Preiswettbewerbs um Markenprodukte.

e In einigen Branchen haben sich die Preise internat-
ional weitgehend angeglichen, z.B. bei Elektronik-
produkten. Auch Premiummarken arbeiten oft mit
einem international einheitlichen Preisniveau. In an-
deren Branchen herrschen in verschiedenen Landern
noch weitgehend unterschiedliche Preisniveaus, z.B.
bei Mode oder Medien. Wo sich Schweizer Anbieter
dem Uberhohten Preisniveau in der Schweiz nicht
durch Auslandseinkdufe entziehen kdnnen, die Kon-
sumenten aber Zugang zu ginstigerer Ware im Aus-
land haben, kann es zu existenzgefdhrdenden Krisen
bei Schweizer Anbietern kommen.

e Um das hohe Preisniveau in einem Land wie der
Schweiz im stationaren Handel zu schitzen, versu-
chen Markenanbieter und Importeure, den grenz-
Uberschreitenden Onlinehandel in die Schweiz so
weit wie moglich zu unterbinden. Konsumenten
weichen dann auf Onlinebestellungen mit Zieladres-
se einer grenznahen Paketstation oder auf personli-
chen Einkauf im Ausland aus (Einkaufstourismus).

e Faktisch wird es fur Marken immer schwieriger, in
verschiedenen Landern unterschiedliche Preise zu
verlangen. Preiserhthungen in den billigen Ldndern
oder Preissenkungen in den teuren kdnnen zu star-
ken Absatz- und Ertragsschwankungen fUhren.

Die mangelnde Preiskontrolle ist fir Markenanbieter in
vielerlei Hinsicht ein Problem. Im Onlinedirektvertrieb
erschwert sie die Abstimmungen der eigenen Preispolitik
mit derjenigen der Handelspartner. Der Versuch, die
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Handelspartner auf der Preisebene nicht zu konkurren-
zieren, kann dazu fUhren, dass Konsumenten die Preise
im Onlineshop der Marke als Uberzogen oder die Preis-
politik insgesamt als unserios empfinden. Um das Preis-
chaos oder dessen Auswirkungen einzuddmmen, sind
v.a. folgende Massnahmen zu beobachten:

e Selektiver Vertrieb, das heisst die Beschrankung auf
Vertriebspartner, die definierte Kriterien erfillen,
um mehr Kontrolle Gber die Distributionskette zu
haben. Nachteile sind die reduzierte Reichweite in-
folge der Beschrankung auf weniger Anbieter, Over-
headkosten im Zusammenhang mit der Umsetzung
des Regelwerks und rechtliche Risiken im Zusam-
menhang mit potenziellen Verstéssen gegen das
Wettbewerbsrecht. Ein Beispiel fir die Arbeit mit ei-
nem selektiven Vertriebssystem ist Jura Elektroap-
parate.

e Unterteilung des Sortiments in verschieden ver-
triebene Produktlinien, Entwicklung von Produkt-
varianten fUr verschiedene Lander oder Wahrungs-
rdume, limitierte Angebote. Ein Beispiel ist Nespres-
so: Lediglich Kaffeemaschinen sind indirekt via Ein-
zelhandel erhdltlich (Reichweite), original Nespres-
so-Kaffeeportionen kdnnen ausschliesslich direkt bei
Nespresso selbst bezogen werden (Ertrag).

e Massnahmen zur Vermeidung von Wareniberbe-
standen als eine Ursache von Graumarktverschie-
bungen sowie Massnahmen zur Produktidentifikati-
on und Rickverfigbarkeit der Warenwege. Zum Bei-
spiel nimmt FREITAG lab. Taschen, die ein Handler
nicht verkaufen kann, zurick. Ausserdem kénnen
einzelne Taschen identifiziert und ihr Vertriebsweg
nachvollzogen werden.

e Reduktion der Basismarge des Handelspartners
und gezielte Aufstockung fir definierte, kontrollier-
bare Leistungen, z.B. die Ausstellung eines Produkts
im Ladengeschaft.

Trotz aller Anstrengungen ist nicht absehbar, dass die
Marken das Preisdurcheinander in den Griff kriegen
kénnten — wettbewerbsrechtlich soll ja auch gerade das
verhindert werden. Weiterhin ist davon auszugehen,
dass auf allen Stufen der Distribution immer wieder neue
Strategien entwickelt werden, um stabilere Preise und
kalkulierbarere Ertrége erzielen zu kénnen.



Die bisherigen Ausfihrungen zeigen, dass die Anforde-
rungen eines professionellen, internationalen Online-
direktvertriebs an eine Marke sehr hoch sind. Die Ver-
triebspolitik muss national oder sogar regional adaptiert
werden: Sprachen, Werbemittel, Produktpraferenzen,
Art der Produktprasentation, Zahlungsmittel und rechtli-
che Unterschiede sind zu beachten. Das physische Ful-
fillment an Endkonsumenten stellt génzlich andere An-
forderungen als das B2B-Geschaft. Zahlreiche Stu-
dienteilnehmer weisen darauf hin, dass Markenunter-
nehmen in der Regel die Kompetenz und die Infrastruk-
tur dazu fehlen. Zwar gebe es international einige
Dienstleister, an die das gesamte Geschéft ausgelagert
werden kann. Deren Kosten zehren allerdings stark an
der vermeintlich eingesparten Handelsmarge.

Das Erzielen grosser Volumina allein durch einen Online-
vertrieb wird als wenig erfolgversprechend angesehen.
Ein aktives Engagement im Onlinedirektvertrieb in ei-
nem Land kommt bei einigen im Studienpanel vertrete-
nen Markenherstellern ausschliesslich als Erganzung zu
einem Engagement im stationaren Handel infrage. Eine
hohe Durchdringung in einem Massenmarkt sei ohnehin
nur durch die parallele Nutzung verschiedener Vertriebs-
kandle zu erreichen. Diese Erfahrung lehrt auch das
Computerunternehmen Dell. In den spaten 1g990er Jah-
ren war Dell das Vorzeigeunternehmen fir sehr erfolg-
reichen, weltweit ausschliesslichen Direktvertrieb. Aber
seit 2007 sind Dell-Produkte zusatzlich zu den Direktver-
kaufskanalen auch Gber den Einzelhandel erhaltlich, was
dem Unternehmen einen neuen Wachstumsschub be-
scherte.

Die Herausforderungen im Onlinedirektvertrieb sind so
gross, dass Marken auch daran scheitern kénnen. Das
zeigen zwei internationale Beispiele:

Im Oktober 2015 wurde bekannt, dass Sony seinen euro-
paischen Onlineshop sowie sein Online-Outlet fir End-
kunden einstellt [41]. Als nicht sehr aussagekraftige Be-
grindung wurde angefihrt, man wolle den Winschen al-
ler Kunden noch besser nachkommen. Als Ersatz fir den
Onlineshop wurde auf den Sony-Produktseiten eine Ver-
linkung von stationdren und Onlinehdndlern angekin-
digt. Die Umsetzung dieser Verlinkung ist fir den End-
konsumenten allerdings wenig hilfreich: Angezeigt wer-

den Anbieter, die irgendwelche Sony-Produkte fihren,
verbunden mit der Aufforderung, man solle den Handler
vorab kontaktieren, da nicht alle Sony-Produkte in allen
gelisteten Shops verfigbar seien [42]. Das kann nicht
anders als ein Rickschritt ins letzte Jahrhundert bezeich-
net werden. In Onlineblogs gibt es einige Spekulationen
Uber die Hintergrinde dieser Sony-Entscheidung. Zwei
Uberlegungen erscheinen plausibel: Der Direktvertrieb
konnte so starke Konflikte mit der angestammten Distri-
butionskette ausgeldst haben, dass schon eingetretene
oder befirchtete Umsatzverluste die erhofften Vorteile
des Onlinedirektvertriebs fir Sony zunichte gemacht
hatten. Zudem ist unklar, ob sich der Onlinedirektver-
trieb ertragsseitig Uberhaupt als erfolgversprechend er-
wiesen hatte. Falls mit Rucksicht auf die Handelspartner
preislich nicht kompetitiv genug angeboten wurde, stan-
den vielleicht keine ausreichend grossen Umsatze in
Aussicht.

Einen &hnlichen Schritt ging im November 2014 der Her-
steller fur Fussbodenbeldge Parador [43]. Nur wenige
Wochen nach dem Start wurde der Onlineshop ad-
interim wieder geschlossen. Hier dusserte sich der Ge-
schaftsfihrer konkreter. In seiner Begrindung nahm er
Bezug auf die ersten Reaktionen auf den neuen Online-
auftritt und beteuerte, nicht auf Kosten des Handels vor-
gehen zu wollen. Bei den kinftigen Schritten wolle man
den Markt gemeinsam mit den Handelspartnern gestal-
ten. 18 Monate spater werden auf Paradors Produkte-
website zwar Angaben zur Verfigbarkeit und auch ein
Preis ausgewiesen. Anstelle einer Bestellmdglichkeit gibt
es aber ebenfalls nur eine Handlersuche, immerhin mit
einer Differenzierung nach Produktgruppe [44].

Uber alles betrachtet ist festzuhalten, dass eine Ver-
schiebung traditioneller Handelsfunktionen zu den Her-
stellern stattfindet. Nur in sehr wenigen Einzelfdllen ge-
schieht dies in bedeutendem Ausmass z.B. bei Nespres-
so. Verkaufsaktivitdten der Marken sind noch keinesfalls
die Regel und bewegen sich meist auf sehr niedrigem Ni-
veau. Eine Mehrheit der Studienteilnehmer attestiert
den Markenherstellern zudem, dass es gelinge, eine trag-
fahige Balance zwischen verschiedenen Vertriebsformen
und -kanalen aufrecht zu erhalten (vgl. Abb. 29).

Der traditionelle Einzelhandel ist trotzdem angespannt:
In einigen Branchen ist die Rentabilitdtssituation derzeit
so schlecht, dass auch wenige Prozentpunkte Umsatz-
rickgang einschneidende Folgen haben kdénnen. Nur
noch 60% der Antwortenden sehen den Handel als
machtig genug, seine Interessen gegeniber den Mar-
kenherstellern ausreichend verteidigen zu kénnen.
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Abb. 29: Situation der Markenhersteller
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Die Frage, was im Verhaltnis zwischen Markenherstellern
und Einzelhandel moglich ist und was nicht, wird Uber-
wiegend anhand der Krafteverhaltnisse beantwortet.
Bei starken Marken misse der Handel deren Verhalten
einfach hinnehmen — man werde allerdings das Engage-
ment fir die Marken reduzieren, was in vielen Varianten
geschehen konne. Bei weniger starken Marken wirden
die Verhandlungen harter werden, die Drohung der Aus-
listung steht klar im Raum. Dass es dazu trotzdem nicht
sehr oft komme, liege daran, dass die Marken wissen,
was sie sich leisten kdnnen und was nicht.

Nur bei vergleichsweise wenigen Handlern ist eine expli-
zit proaktive Haltung festzustellen: Durch Investitionen
und den Ausbau des eigenen Leistungsangebots und —
profils wollen diese ihre Attraktivitdt als Vertriebskanal
fur die Marken stéarken und offensiv am Strukturwandel
teilnehmen. Ein Beispiel dafir ist Manor.

Der Strukturwandel hat die klassische Arbeitsteilung in
der Distributionskette bereits ausgehebelt. Die derzeiti-
gen Strukturen wurden grosstenteils noch unter anderen
Rahmenbedingungen geprdgt. Sie zeigen Beharrungs-
vermogen, vor allem in den Kopfen. Beharren ist geféhr-
lich, verbraucht Energie, ohne Fortschritt zu erzielen,
und 6ffnet verwundbare Flanken fUr Angreifer.

Die Fakten sind: Kunden haben sich von vorgegebenen
Distributionsketten emanzipiert. Sie informieren sich,
kommunizieren und kaufen wo sie wollen. Onlinekandle
wachsen zulasten von Offlinekanédlen. Das Leistungsni-
veau ist in fast allen Branchen gestiegen. Rdumliche Na-
he ist keine Voraussetzung, kann aber ein gewichtiger
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Vorteil sein. Hersteller konnen direkt an Konsumenten
verkaufen und alle damit verbundenen Funktionen selbst
erbringen oder steuern (Vorwartsintegration). Handler
kénnen auf der ganzen Welt Produkte beschaffen und als
Eigenmarken verkaufen (Rickwartsintegration). Impor-
teure kénnen ihre Handelskunden mit parallel betriebe-
nem Einzelhandel oder E-Commerce konkurrenzieren.
Theoretisch konnen Alle Alles.

Die Erfahrung lehrt etwas Anderes: Eine sich ausdiffe-
renzierende Wirtschaft braucht Spezialisierung, der har-
tere Wettbewerb verlangt nach Spitzenleistungen. Um
Spitzenleistungen zu erbringen, ist eine Fokussierung auf
einige wenige Kompetenzen gefragt: Kompetenzen, die
am Markt ein Herausragen aus der Masse bewirken. Eini-
ge sehr wenige, vertikal integrierte Unternehmen mogen
eine Zeit lang in der Lage sein, auf allen Ebenen Spitzen-
leistungen zu erbringen. Fir die Uberwaltigende Mehr-
heit der Unternehmen gilt das nicht. Ihr Potenzial ist, in
ihrem Fokusbereich Spitzenleistungen in einem Verbund
mit spezialisierten Partnern zu erbringen — dank Digitali-
sierung und Konnektivitdt mit niedrigem Koordinations-
aufwand.

Das ist alles nicht neu. Was der Strukturwandel bewirkt
hat, ist, dass die Muster der Arbeitsteilung aufgelost
werden. Das ist der Fluch fir die alten und der Segen fir
die neuen Distributionsketten. Wenn eine Marke einen
Interessenten auf ihrer Website begeistern kann, warum
soll dieser dann dort nicht kaufen kénnen? Es wider-
spricht jeglichen Regeln des Verkaufs, bei einer Kaufbe-
reitschaft nicht abzuschliessen! Muss der Markenanbie-
ter deswegen auch das Fulfillment in die eigene Hand
nehmen? Nein. In aller Regel wird es dafir geeignetere
Partner geben. Hat die Kampagne des regionalen Gross-
oder Einzelhdndlers zu diesem Kauf beigetragen? Viel-
leicht, aber im Zweifel: Ja. Denn Markenwert ist etwas
sehr Subtiles.

Was der Strukturwandel mit sich bringt, ist die Vielfalt
unterschiedlicher Customer Journeys (vgl. Abb. 22). In
einem Fall sind diese, im anderen jene Leistungen der
Distributionskette gefragt. Es gibt keine Alternative da-
zu, die Vielfalt der Kundenanforderungen und das Ne-
beneinander unterschiedlicher Distributionsformen und
Bezugswege zu akzeptieren. Es geht nun darum,

e die wichtigsten Kundenwege zu identifizieren,

e zu entscheiden, welche Leistungen erbracht werden
sollen und welche nicht,



e die geeigneten Partner zu finden,

e die Leistungen jeweils dem am besten geeigneten
Partner zuzuordnen,

e geeignete, nachhaltige Vergitungen zu vereinbaren,
e gemeinsam eine Spitzenleistung zu erbringen
e unddiese kontinuierlich zu verbessern.

Hersteller brauchen dazu einen leistungsfahigen Han-
del. Gleichzeitig — und das ist kein Gegensatz — wollen sie
die Funktionen, in denen sie ein héheres Leistungsniveau
erreichen kdnnen, selbst erbringen. Beispiele dafir sind:
Inspiration, produktspezifische Beratung, bei anspruchs-
vollen Produkten allenfalls auch Funktionen wie die Or-
ganisation von Installation und Wartung.

Da ein Teil der klassischen Handelsfunktionen in neuen
Geschéftsmodellen besser abgebildet und ein anderer
Teil sinnvollerweise an anderer Stelle erbracht wird, z.B.
beim Hersteller, sinkt der Wertschépfungsanteil des
traditionellen Gross-und Einzelhandels. Es gibt aber
auch Funktionen, fir die der Handel mehr denn je und
auch in Zukunft gebraucht wird.

Hersteller brauchen einen leistungsfahigen Handel, der
ihnen Aufmerksamkeit in seinem Kundensegment ver-
schafft (Reichweite), der sich auf geeignete Weise fir ih-
re Produkte einsetzt (Promotion), der die Markenpolitik
nicht untergrabt und bei Bedarf stellvertretend fir die
Marke mit den Kunden kommuniziert und deren Anlie-
gen bedient (Service). Das mit Abstand wichtigste Asset
eines Handlers ist sein Zugang zu den Konsumenten.

Héandler wiederum brauchen seitens der Hersteller eine
nachhaltige Distributions- und Margenpolitik, die die Er-
bringung von Leistung differenziert honoriert und nicht
denjenigen benachteiligt, der sich am meisten fir die
Marke engagiert (vgl. Abb. 30).

Fur viele Funktionen in der Distributionskette kann nicht
pauschal gesagt werden, welche Stufe sie am besten
ausfihren sollte. Wichtig ist, dass die Organisation der
Arbeitsteilung — unter Beachtung der wettbewerbsrecht-
lichen Rahmenbedingungen — abgestimmt ist, Ineffizien-
zen vermieden werden (z.B. beim Produktdatenma-
nagement oder im Onlinemarketing) und eine hohe Per-

Abb. 30: Vergitung der Leistungen des stationdren Handels
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formance (z.B. in der Warenverfigbarkeit) sichergestellt
wird. Sinnvoll sind ein gemeinsames Verstandnis davon,
wie mit WarenUberbestdnden umgegangen wird, sowie
eine gewisse Flexibilitat, um auf unerwartete Entwick-
lungen reagieren zu konnen. Eine aus Schweizer Sicht
ungeniigende Flexibilitdt hat sich in einigen Branchen
nach der sprunghaften Wechselkursverschiebung im Ja-
nuar 2015 gezeigt: indem auslédndische Markenanbieter
(z.B. in der Modebranche) oder Rechteinhaber (z.B. in
der Medienbranche) stur an ihrer Distributionspolitik
festhielten, manifestierten sich fir einige ihrer Schweizer
Handelspartner existenzbedrohende Preisiberh6hun-
gen.

In den Interviews mit den Studienteilnehmern aus Mar-
kenunternehmen wurde deutlich, dass es eine grosse
Bandbreite sinnvoller Arbeitsteilungen in der Distributi-
onskette geben kann. Darunter sind solche mit sehr nied-
rigem Direktvertriebsanteil, z.B. Scott Sports, und sol-
che mit sehr hohem, z.B. Nespresso. Dass auch ein Mit-
telweg erfolgreich gegangen werden kann, zeigt
FREITAG: Dort werden die im selektiven Vertrieb gefihr-
ten Handler weltweit mit eigenen Mitarbeitenden und
grosser Sorgfalt betreut. Es wird auf Losungen gesetzt,
die auch fir die Handler nachhaltig sind. So kann
FREITAG in grossem Umfang direkt vertreiben und
gleichzeitig intakte Beziehungen zu seinen Handelspart-
nern unterhalten.

Die Liste der Anforderungen in der Distribution, deren
Lange sich entsprechend der Anzahl bedienter Lander
vergrossert, zeigt, dass eine kompetente und agile Orga-
nisationsform auch in Zukunft fur alle Beteiligten einer
der wichtigsten Erfolgsfaktoren sein wird.
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Von der allgemeinen Entwicklung wird nun auf die Situa-
tion in den einzelnen Unternehmen Ubergegangen. Da-
bei ist zu beachten, dass das Studienpanel keine repra-
sentative Gruppe darstellt und dessen Entwicklung nicht
verallgemeinernd auf den Markt als Ganzes Ubertragen

werden darf. Da den Studienteilnehmern Vertraulichkeit
Uber nicht 6ffentlich bekannte Einzelheiten zu ihrem Un-
ternehmen zugesichert wurde, missen auch hier die Er-
gebnisse verdichtet und Einzelaussagen zum Teil ano-
nymisiert werden.

Abb. 31: Umsatzwachstum Uber drei Jahre von 2013 bis 2015, gesamt und online

120 7

n=25 Unternehmen, die seit mehr als vier Jahren im E-Commerce aktiv

100

8o

60

40

20

Umsatzwachstum 2013 bis 2015 in %

-20

Unternehmen | A* | B | C | D | E | F | G | H | J K L{M|N|O|P|Q|R|S|T|U/ |V |W/|X/|Y
mOnline | 300|153 114|109 |105| 98 | 84 | 52 | 34 | 32 | 28 | 23 |22 |21 |18 |18 |14 | 4 2 0 0 | -7 |-19 | -24 | -40
mGesamt| -6 4 9 -6 34 | 1 -5 3 |-21 9 | -3 -16 | -24 | -33

* Bei Unternehmen A ist der tatséchliche Wert fir Online héher als angegeben, bei Unternehmen Y ist er niedriger. © 2016 FHNW

Die 36 Unternehmen, die als potenziell marktpragende
E-Commerce-Anbieter im Studienpanel zu dieser Studie
beigetragen haben, weisen eine grosse Vielfalt und He-
terogenitat auf: Es sind Kleinstunternehmen und inter-
national tdtige Konzerne vertreten, Unternehmen, die
bereits 1996 mit E-Commerce begonnen haben oder erst
2010. Unter ihnen befinden sich Start-ups und Traditi-
onsunternehmen, Internet-Pure-Player und Multika-
nalanbieter, Anbieter in Phasen starken Wachstums
oder in einer Konsolidierung.

Das spiegelt sich auch in der Umsatzentwicklung von 25
Unternehmen Uber den Dreijahreszeitraum 2013 bis
2015 wider (Abb. 31). Von den anderen Unternehmen
liegen die fir diese Untersuchung notwendigen Zahlen
nicht vor. Bei Panelteilnehmern, die nicht fir eine dau-
erhafte, sondern aufgrund eines Themenschwerpunkts
nur einmalige Mitwirkung an der Studie eingeladen wer-
den, wird die Umsatzentwicklung nicht erhoben.
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Bei einigen Unternehmen ist die Zahlenreihe aufgrund
von Akquisitionen, Teilverkdufen oder dergleichen Gber
mehrere Jahre nicht vergleichbar. Bei anderen wurde die
Umsatzentwicklung aus geeigneten Quellen, z.B. Ge-
schaftsberichten der Muttergesellschaft, abgeleitet. Die
betroffenen Gesprachspartner werden in der Regel Uber
das Vorgehen der Werteermittlung informiert und haben
Gelegenheit, auf Fehler hinzuweisen.

Von den erfassten Unternehmen kann bei 14 ein Ver-
gleich zwischen der Entwicklung im E-Commerce (blaue
Balken) und der Entwicklung des Gesamtunternehmens
Uber alle Verkaufskandle (orange Balken) angestellt
werden. Bei diesen Mehrkanalanbietern entwickelte sich
der Bereich E-Commerce gleich oder besser als das Ge-
samtunternehmen und hat dementsprechend eine hohe
Bedeutung fUr die Unternehmen. Neun der 14 Multika-
nalunternehmen waren Uber die drei Jahre gesamthaft
mit einem Umsatzrickgang konfrontiert, wobei sechs
davon im E-Commerce ein Wachstum erzielten.



Zu den finf Spitzenreitern A bis E z&hlen drei E-Com-
merce-Pure-Player. Ein Unternehmen ist in einer Aufhol-
situation, daneben gehort die SBB zu der Top-Finf-
Gruppe. 40 % der Studienteilnehmer wiesen in den letz-
ten drei Jahren im E-Commerce ein durchschnittliches
jahrliches Wachstum von 10 % oder mehr auf. Die funf
Unternehmen T bis X mit einer stagnierenden oder riick-
ldufigen Entwicklung im E-Commerce gehdren zu den
Branchen Medien oder Mode. Im Unternehmen Y fihrt
eine Verlagerung von B2C zu B2B zu einem nur schein-
bar schlechten Abschneiden, da hier nur B2C-Umsatze
erfasst werden.

Betrachtet man nur das Jahr 2015, konnten nur noch
drei von 25 Studienteilnehmern im E-Commerce eine
Wachstumsrate von 20 % oder mehr erzielen. Zehn, das
sind 40 %, mussten einen Umsatzrickgang hinnehmen.
Bei letzteren sind wiederum die Medien-und Modebran-
che klar Uberdurchschnittlich betroffen, aber in beiden
Branchen gibt es auch Anbieter, die ein Umsatzwachs-
tum erzielen konnten.

Die Verlagerung von Umsétzen auf mobile Endgerate
halt an. Seit einigen Jahren erhebt diese Studienreihe
den Anteil am E-Commerce-Umsatz, der Gber mobile
Endgerdte generiert wird. Nachdem die Frage in den
vergangenen Jahren Tablets und Smartphones zusam-
men betraf, wurde 2016 nur nach dem Anteil des Umsat-
zes via Smartphones gefragt. Abb. 32 zeigt, dass dieser
Anteil bei neun von 30 Unternehmen bereits 20 % oder
mehr betragt.

Abb. 32: Uber Smartphones generierter Umsatz
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Dieser hohen Bedeutung entsprechend arbeiten weiter-
hin viele Unternehmen an der Optimierung ihrer Websi-
te fir mobile Endgerate. Die drei wichtigsten Aspekte
bei diesen Optimierungen sind:

e  Gutes Nutzungserlebnis
e Einfache Bezahlung, im Idealfall mit einem Klick

e Gutes Ranking bei Google

Da die Studienteilnehmer in der Regel nicht bereit sind,
ihre Ertragssituation offenzulegen, wird um eine Ein-
schdtzung der Rentabilitdt des eigenen E-Commerce-
Kanals im Vergleich zu Non-E-Commerce-Kanélen gebe-
ten. Bei Multikanalanbietern erfolgt der Vergleich im ei-
genen Unternehmen, bei Pure-Playern im Vergleich zu
Wettbewerbern. Die Antworten kdnnen nur eine sehr
grobe Orientierung Uber die Ertragssituation geben, auf-
schlussreicher sind in vielen Fallen die Erlduterungen da-
zu. Sofern die Frage nicht beantwortet wird, aus dem
Gesprach aber genigend Informationen vorliegen, um
eine Einschatzung vorzunehmen, wird die Einstufung
geschatzt. Abb. 33 zeigt die Verteilung der Antworten
und Einschatzungen getrennt fir reine E-Commerce-
Anbieter und fir Multikanalanbieter.

Die Verteilung der Antworten zeigt, dass einerseits
E-Commerce in einigen Unternehmen sehr rentabel sein
kann, dass andererseits eine erhebliche Anzahl von An-
bietern derzeit nicht in der Lage ist, die Rentabilitdt der
Vergleichskandle zu erreichen. Das Rentabilitdtsniveau
der Branche hat bei den Antworten keine Bedeutung, da
der Vergleich immer innerhalb der Branche erfolgt.

Da die Antworten im Studienjahr 2016 die Ergebnisse
des Jahres 2015 widerspiegeln und da 2015 fir den stati-
ondren Handel in vielen Branchen ein sehr schwieriges
Jahr war, kénnte es in einzelnen Féllen sein, dass sich die
Rentabilitdt des E-Commerce lediglich im Vergleich ver-
bessert, ansonsten aber verschlechtert hat.

In den Interviews fallt auf, dass mehr Unternehmen star-
ker ertragsorientiert denken und handeln als in friheren
Jahren. Das geringere Wachstum ist bei einigen Unter-
nehmen auch darauf zurickzufGhren, dass sie bei der
Neukundenakquisition keine weiteren Kostensteigerun-
gen akzeptieren oder die Kosten je Neukunde reduzieren
wollen.
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Abb. 33: Beurteilung der Ertragssituation
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Bei den Unternehmen, bei denen von einer vergleichs-
weise schlechten Rentabilitdt des E-Commerce ausge-
gangen werden muss, sind aus den Gesprachen primar
folgende Grinde dafir abzuleiten:

e Hohe Investitionen in Wachstum (Kosten der Kun-
dengewinnung, Margenverzicht)

e  Zugeringes Volumen, suboptimale Prozesse

e Hohe Investitionen in IT, Infrastruktur und Organisa-
tionsaufbau

e Reorganisation oder Neuausrichtung

Die bereits seit Jahren beobachtete Situation, dass die
Investitionsphase im E-Commerce nicht enden will, halt
weiterhin an. Ein Gesprachspartner aus einem seit Uber
zehn Jahren im Markt tatigen Unternehmen schildert die
Erfahrung, dass es zu frih sei, ,um die Kuh zu melken".
Man habe gesehen, dass eine zu frihe Ertragsorientie-
rung zu Stagnation und Marktanteilsgewinnen der
Wettbewerber fihre.

E-Commerce ist wegen der hohen Investitionen, die allerorten ge-
tatigt werden, nicht gewinnbringender. Ich hoffe, das wird sich
mal dndern. Studienteilnehmer

Ein reiner Onlinehdndler mit hohem Leistungsniveau hat im Ver-
trieb keine niedrigeren Kosten als der stationdre Sporthédndler.
Reto Aeschbacher, Scott Sports
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Man muss immer mehr investieren, um Neukunden zu gewinnen.
Philippe Huwyler, coop@home

Die hohe Bedeutung der Skaleneffekte fiihrt Investoren an die
kritische Frage einer kurz- versus langfristigen Ausrichtung.
Bodo Kipper, ricardo.ch

Das Lerngeld im E-Commerce wird nicht amortisiert werden kdn-
nen. Samy Liechti, BLACKSOCKS

Die Investitionen, die fiir kontinuierliche Weiterentwicklungen né-
tig sind, haben wir unterschdtzt. Der Investitionsbedarf ist erheb-
lich, z.B. durch gednderte Technologien. Einen finf Jahre alten
Shop muss man ablésen, auch wenn er noch funktioniert. Auch
beim ERP-System sind mehr Investitionen angefallen als wir er-
Studienteilnehmer

wartet hatten.
Abb. 34 zeigt, dass die Investitionsbereitschaft bran-
chenibergreifend auch 2016 sehr hoch ist. Vergleicht
man nur die 26 Unternehmen, von denen Antworten aus
2015 und 2016 vorliegen, haben 15 gleich geantwortet
wie im Vorjahr, sieben sprechen von einer niedrigeren,
vier von einer héheren Investitionsabsicht. Es gibt einen
weiteren Indikator dafir, dass die Investitionen auf ho-
hem Niveau etwas zurickgehen. Die Aussage, ,Wir in-
vestieren so viel wir kénnen" [45], wird 2016 von 56 %
der Studienteilnehmer bejaht, im Vorjahr waren es 68 %.
Vergleicht man auch hier nur die 25 Unternehmen, von
denen Antworten aus beiden Jahren vorliegen, haben 17
gleich geantwortet wie im Vorjahr, bei sieben kann von
einer niedrigeren, bei einem von einer héheren Investiti-
onstatigkeit ausgegangen werden.

Abb. 34: Weiterhin hohe Investitionsbereitschaft
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Ich kann mir nicht vorstellen, dass es im Schweizer Handel viele
Unternehmen gibt, die derart viel in Innovationen investieren wie
wir. Florian Teuteberg, Digitec Galaxus

Wir investieren speziell in Leute und den Aufbau von Kompetenz
Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz

Wir sind am Beginn einer Lernkurve. In 2 Jahren werden wir mehr
wissen und gewisse Dinge vielleicht schnell abschreiben.
Studienteilnehmer (Markenhersteller)

Wir investieren nicht genug. Das Unternehmen konnte und sollte
viel mehr in E-Commerce investieren.
Studienteilnehmer (Markenhersteller)



Die Uberwiegende Mehrzahl der Studienteilnehmer er-
wartet auch 2016 ein Wachstum des E-Commerce in ih-
rer Branche (vgl. Abb. 4) und will an diesem partizipie-
ren. Abb. 35 zeigt die Wachstumsziele im Jahr 2016 in
der Schweiz. Von den sechs Unternehmen, die mit gleich
bleibenden Umsatzen planen, stammen drei aus dem
Medienhandel — das ist konform mit den schlechten Um-
satzerwartungen dieser Branche generell.

Abb. 35: Planungen fir die Umsatzentwicklung im Jahr 2015
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Die Unternehmen wissen, dass ihnen das Wachstum
nicht einfach mit der Marktentwicklung in den Schoss
fallt. Dementsprechend gibt es ein breites Spektrum von
Aktivitdten, die Wachstumsziele unterstitzen sollen.

Die Agilitdt in den Unternehmen, die im Studienpanel
vertreten sind, ist weiterhin sehr hoch. Lediglich bei drei
von 36 Anbietern kann man in Bezug auf E-Commerce
von einer ,Weiter so"-Haltung sprechen. Alle anderen
verfolgen Massnahmen, die Uber den laufenden Betrieb
und die kontinuierliche Verbesserung der eingeschlage-
nen Positionierung hinausgehen.

23 Studienteilnehmer verfolgen in irgendeiner Form IT-
Projekte. Bei elf von ihnen handelt es sich um grundle-
gende Investitionen in Shopsysteme, ERP, PIM oder
dergleichen. Ebenfalls elf arbeiten an der Verbesserung
der Usability, der User Experience oder der Conversion
Rate. Bei neun Unternehmen sind diese Projekte explizit
auf die Optimierung fir mobile Endgerate ausgerichtet.

An nachster Stelle stehen mit je zehn Nennungen Vor-
haben zur Ausweitung des eigenen Sortiments oder
Multichannel-, Cross-Channel- oder Pop-up-Store-Vor-
haben. Acht Unternehmen verfolgen Projekte, die der
Verbesserung der Kundenbindung, der Personalisierung
von Kommunikation und Angeboten oder anderen Akti-
vitdten in einem weiten CRM-Verstandnis zugeordnet
werden kdnnen.

Dariber hinaus gibt es eine sehr grosse Zahl unter-
schiedlicher Vorhaben, deren Ziel es fast immer ist, die
eigene Leistungsfahigkeit auszubauen oder die Rentabi-
litdt zu verbessern.

Ein Thema, an dem die Teilnehmer dieses Studienpanels
seit vielen Jahren arbeiten, aber nur langsam voran-
kommen, ist die Optimierung ihres Zugangs zu Kunden
respektive die Senkung der Kosten dafiir. Einige wenige
haben wesentliche Fortschritte in der Bewirtschaftung
ihrer bestehenden Kundenbasis gemacht. Eine grossere
Gruppe dagegen tritt bei diesen Projekten auf der Stelle.
In der Folge verbleibt die Abhdngigkeit von gekauftem
Traffic und damit auch von Google sehr hoch. Die Domi-
nanz von Google in der Neukundenakquisition wird von
einigen Studienteilnehmern als erdriickend empfunden.
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Im Jahr 2016 gehen mit einer Ausnahme alle Stu- Abb. 36: Erwarteter Marktanteilsgewinn des E-Commerce
dienteilnehmer von weiter steigenden Marktanteilsge-
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Von den Vertretern der 26 Unternehmen, denen die
gleiche Frage 2015 und 2016 gestellt wurde, erwarten
acht in diesem Jahr eine hoéhere Zunahme des Marktan-
teils und sieben eine niedrigere — eine klare Branchenzu-
ordnung ist bei diesen Veranderungen nicht moglich. Fir
die Branchen dieser Unternehmen ergibt sich demnach
insgesamt ein Meinungsbild, das dem des Vorjahres
weitgehend entspricht. Die Antworten der anderen zehn
Studienteilnehmer kénnen nicht mit denen des Vorjah-
res verglichen werden, weil sie wegen der unterschiedli-
chen Themenschwerpunkte der beiden Jahre aus ande-
ren Branchen kommen.
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Die Bandbreite der Zukunftseinschatzungen ist so gross
wie das Spektrum der Studienteilnehmer und die Vielfalt
der Branchen, die sie vertreten. Einige Experten halten
eine Prognose Uber fUnf Jahre nicht fir machbar, auch
Geschaftsleitungen missten heute weitgehend ,auf
Sicht fliegen". Grosse Unwdagbarkeiten ergeben sich aus
der Unsicherheit in Bezug auf die Entwicklung des
Wechselkurses und die Entwicklung der Angebote glo-
baler Anbieter, die bis in die Schweiz reichen — darunter
auch Onlinemarktplatze (vgl. Abb. 37). Zu den haufiger
genannten Erwartungen gehort eine Konsolidierung
auch im E-Commerce. Es werde eine Konzentration auf
weniger, dafir starkere und noch profiliertere Anbieter

Abb. 37: Erwartungen fir die Entwicklung von Onlinemarktplatzen bis zum Jahr 2021
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geben. Ein Studienteilnehmer aus dem Medienhandel
erwartet, dass sich der Markt aufteilt: einerseits in einen
Mainstream-Bereich, in dem fast nur noch globale Player
mitspielen kdnnen, andererseits in unzahlige Nischen, in
denen sich die nationalen und regionalen Anbieter ent-
falten.

Einige Markenhersteller erwarten, dass Hersteller in Zu-
kunft des Ofteren eine starkere Rolle in den Distributi-
onsketten einnehmen werden. Das Angebot werde sich
weiter differenzieren, es werde mehr exklusive Produk-
te, Limited Editions und dergleichen geben. Markenwel-
ten wirden demnach mehr Reichweite haben, offline
und online. Weitere Einschdtzungen zur Entwicklung von
Markenherstellern zeigt Abb. 39.

Bei den Reiseanbietern wird erwartet, dass Book-on-
Site-Projekte zu Verschiebungen zwischen den Vermitt-
lungsplattformen fUhren werden. Gemeint sind Meta-
suchmaschinen, auf denen der Kunde gleich die verbind-
liche Buchung tdtigen kann und nicht erst auf die Websi-
te des Anbieters wechseln muss. Als Beispiele werden
Google und TripAdvisor genannt. Bei den Reiseveran-
staltern positiv aufgenommen wurden Entscheidungen
von Wettbewerbsaufsichtsbehdrden, die die Zulassigkeit
von Preisbindungsklauseln eingeschrankt haben.

In den freien Ausserungen zu den Zukunftserwartungen
werden am haufigsten und branchenibergreifend die
Themen Individualisierung und Personalisierung ge-
nannt. Die Auspragungen konnen sehr unterschiedlich
sein, von der sehr genauen Spezifikation, z.B. bei Menge
und Reifegrad von Friichten, bis zur feingranularen
Komposition der Services im Zusammenhang mit einer
Flugreise. Die Einschdtzungen der Studienteilnehmer zur
Entwicklung von Digital Wallets wurden bereits in Kapi-
tel 2.6 beschrieben, diejenigen zu Next Day Delivery und
Zustelloptionen im Fulfillment in Kapitel 2.7.

Abb. 38: Erwartungen zur Entwicklung der Ertragssituation
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Bei den Zukunftserwartungen fir die einzelnen Unter-
nehmen ist jeweils die Rentabilitatsentwicklung ein
wichtiges Thema. Abb. 38 zeigt — wie bereits seit Jahren
— wiederum Uberwiegend die Erwartung einer verbesser-
ten Ertragssituation. Moglicherweise bringt diese Aus-
sage in erster Linie zum Ausdruck, dass die aktuelle Er-
tragslage als dauverhaft untragbar angesehen wird.

Abb. 39: Einschdtzungen zu aktuell diskutierten Themen im Endkunden-Fulfillment
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Der E-Commerce-Report Schweiz ist eine wissen-
schaftliche Studienreihe mit dem Ziel, die Entwicklung
des B2C-E-Commerce in der Schweiz Uber mehrere
Jahre hinweg zu erfassen und zu analysieren. Es han-
delt sich um eine empirische, primdr explorative, bran-
chenibergreifende Studie. Der vorliegende Studienbe-
richt ist das Ergebnis der achten Studiendurchfiihrung
im Frihjahr 2016.

Zur Untersuchung von qualitativen Veranderungen und
Entwicklungen in Business- und Management-
Kontexten eignet sich ein interpretativer Forschungs-
ansatz [46]. Qualitative Verdnderungen sind in der Re-
gel nicht messbar und haufig nicht direkt beobachtbar.
Es erscheint deshalb angebracht, Wissen Uber die rea-
len Zustande und Entwicklungen auf der Basis von Ex-
perteninterviews zu erheben. Dabei ist zu beachten,
dass das Spezialwissen der Experten auch auf Erfah-
rungen und Erwartungen basiert und damit bereits der
subjektiven Interpretation der Experten in ihrem jewei-
ligen Kontext unterliegt. Die Aussagen mehrerer Exper-
ten kénnen deshalb nicht direkt miteinander verglichen
werden. Es ist eine interpretierende Analyse nétig, in
der die Expertenaussagen unter Bericksichtigung des
jeweiligen Kontextes richtig verstanden und eingeord-
net werden [47]. Dann konnen sie zusammengefGhrt
und miteinander verglichen werden, um Aussagen Uber
die zu analysierenden Veranderungen zu machen.

Die Auswahl der geeigneten Experten fir die jahrliche
Datenerhebung folgt inhaltlichen und operationalen
Gesichtspunkten. Es werden E-Commerce-Verant-
wortliche von in der Schweiz marktpragenden E-Com-
merce-Anbietern befragt. Sie nehmen im Schweizer
B2C-Onlinehandel eine Expertenrolle ein und sind zu-
gleich aktiv in die Wertschopfungsprozesse involviert.
Mit dieser Sicht kénnen sie Aussagen zu den aktuellen
Entwicklungen des Schweizer E-Commerce und zu den
Besonderheiten ihrer Branche machen. Der E-Com-
merce-Report unterscheidet sich damit von Studien,
die auf einer Befragung von Konsumenten basieren.

Als Schweizer Unternehmen werden in dieser Studie
Unternehmen eingestuft, die in der Schweiz ihren
Hauptsitz haben oder die in der Schweiz eine Nieder-
lassung unterhalten und einen bedeutenden Teil der
Wertschopfung fur den Schweizer Markt in der Schweiz
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erbringen. In der Schweiz marktprdagende E-Com-
merce-Anbieter aus dem Ausland kommen fir eine
Teilnahme in Betracht, wenn sich deren Reprdsentant
bereits seit ldngerer Zeit intensiv mit dem Schweizer
E-Commerce auseinandersetzt und eine Bereitschaft zu
einem offenen Austausch mitbringt. Als marktpragen-
de E-Commerce-Anbieter werden Unternehmen be-
zeichnet, die die Entwicklung des E-Commerce in ihrer
Branche massgeblich beeinflussen. Das ist bei den fol-
genden drei Gruppen von Unternehmen der Fall:

e E-Commerce-Leader: Sie zeichnen sich durch ei-
nen grossen, mehrjahrigen Erfolgsausweis im
E-Commerce in ihrer Branche aus.

e Branchenpragende Unternehmen (im Sinne von
Grosse und Bekanntheit/Marke): Sie unterhalten
mehrere Vertriebskanale und engagieren sich sub-
stanziell im E-Commerce.

e E-Commerce-Innovatoren: Sie sind durch eigene
Innovationen aufgefallen oder fihren als Early
Adopters neue, im Ausland entwickelte Ge-
schéftsmodelle in der Schweiz ein.

Um fir die E-Commerce-Verantwortlichen einen Anreiz
zur Mitwirkung an der Studie zu schaffen, werden sie
zur Teilnahme an einer Peer Group eingeladen, dem
E-Commerce Leader Panel Schweiz. Das Panel bietet
den Teilnehmern Gelegenheit, sich mit Personen in
dhnlicher Position auszutauschen. Eine jdhrlich statt-
findende Panelveranstaltung bildet den Rahmen dazu.

An der Studiendurchfihrung im Jahr 2016 beteiligten
sich 36 Unternehmen und deren E-Commerce-
Verantwortliche; sie sind in Tab. 1 aufgefihrt.

Wegen der explorativen Zielsetzung der Studie erfolgt
die Erhebung der Daten mit Hilfe einer primar qualita-
tiven Befragung. In der Regel werden die Panelmitglie-
der dazu von den Autoren der Studie personlich inter-
viewt. Die Befragung wird als strukturiertes Experten-
gesprach gestaltet, was eine konstruktive und vertiefte
Auseinandersetzung mit den Themen erlaubt [48]. In
Einzelfadllen werden wiederholte Befragungen schrift-
lich durchgefihrt, aber nur bei Studienteilnehmern, die
die Studienautoren in den Vorjahren bereits so gut
kennengelernt haben, dass die grundlegenden Fakten
und Zusammenhange bekannt sind. Im Jahr 2016 wur-
den Betty Bossi AG, Hotelplan Suisse (MTCH AG), Kuo-
ni Reisen AG und TUI Suisse Ltd. schriftlich befragt.



Um eine konsistente Befragung zu gewahrleisten, wird
jedes Jahr ein strukturierter Fragebogen erstellt. Seit
der Befragung im Jahr 2011 werden offene Fragen mit
geschlossenen Fragen erganzt. Auf diese Weise wird
der primér explorative Forschungsansatz um eine kon-
firmatorische Komponente ergdnzt. Der Vorteil dieses
Vorgehens besteht darin, dass die Befragten in der of-
fenen Frage zunachst unbeeinflusst und in ihren eige-
nen Worten antworten kdnnen, durch die geschlosse-
nen Fragen aber zusatzlich Antworten zu einheitlichen
Aussagen aufgenommen werden kdnnen. Zur Unter-
stitzung des Interviewprozesses wird der Fragebogen
teilweise mit individuell vorbereiteten Informationen
versehen, die im Interview Uberprift werden. Die indi-
viduellen Aspekte beziehen sich auf Besonderheiten
der Branche oder des befragten Unternehmens.

Der Aufbau des Fragebogens fir die Interviews 2016
stimmt weitgehend mit den Fragebdgen der Vorjahre
Uberein. Inhaltlich wurden einzelne Fragen ergdnzt
oder gestrichen, andere wurden fir eine einmalige Be-
fragung zum Schwerpunktthema aufgenommen. Die-
ses Vorgehen erlaubt einerseits, Vergleiche zwischen
den Jahren anzustellen und Veranderungen zu identifi-
zieren, andererseits kénnen wechselnde thematische
Schwerpunkte behandelt werden. Die Themen sind im
Anhang abgedruckt. Mit Anderungen an jéhrlich wie-
derholten Fragen wird zuriickhaltend umgegangen.
Wenn sie vorgenommen werden, dient das der Prazi-
sierung der Frage, der Anpassung an gednderte Ver-
haltnisse oder der zeitlichen Straffung.

Die Studienteilnehmer erhalten den gedruckten Frage-
bogen zu Beginn des Interviews. Einige Tage zuvor
werden sie lediglich Uber die Themen informiert. Die
schriftlichen Befragungen erfolgen mittels eines Frage-
bogens, den die Studienteilnehmer am Computer aus-
fullen. Der Fragebogen fir die schriftliche Befragung ist
mit dem der Interviews weitgehend identisch.

Im Jahr 2016 wurden 29 von 36 Unternehmen zum wie-
derholten Mal befragt. Ein neuer Teilnehmer erganzt
die Gruppe der Onlinemarktplatze, sechs neue Teil-
nehmer wurden fir den diesjahrigen Themenschwer-
punkt ,Direktvertrieb" ins Panel aufgenommen. Letzte-
re erganzen die Markenhersteller, fir die ein modifi-
zierter Fragebogen mit einigen themenspezifischen
Fragen verwendet wurde.

Die Ausgestaltung des Fragebogens basiert in der
Hauptsache auf dem Studienkonzept. Die Frage nach
der Umsatzentwicklung des Unternehmens kann mit
absoluten Zahlen oder mit Indexwerten beantwortet
werden. Zur einheitlichen Ermittlung der Indexwerte
wird den Teilnehmern eine Excel-Dateivorlage zur Ver-
fugung gestellt.

Bei Fragen zum ,Stellenwert des E-Commerce im Un-
ternehmen" und zu den ,Erwartungen fir die Zukunft
des E-Commerce im Unternehmen" werden die Teil-
nehmer unterschiedlich befragt. Unterscheidungskrite-
rium ist, ob das Unternehmen ein reiner E-Commerce-
Anbieter, ein Multikanalanbieter oder ein reiner E-Com-
merce-Anbieter mit konkurrierenden Kandlen im zugeho-
rigen Konzern (Multi-Brand-Strategie) ist. Zur letzten
Gruppe gehort z.B. LeShop. LeShop ist einerseits ein
eigenstandig organisierter, reiner E-Commerce-An-
bieter, andererseits gehdrt er zur Migros-Gruppe, die
mit anderen Verkaufskandlen in der gleichen Branche
tatig ist. Unternehmen, die neben E-Commerce weitere
Kanéle unterhalten, werden zusatzlich nach Aspekten
befragt, die fir reine E-Commerce-Anbieter nicht rele-
vant sind. In der Studie wird ein Unternehmen als reiner
E-Commerce-Anbieter betrachtet, wenn der Umsatz zu
90 % oder mehr via E-Commerce generiert wird.

Um geeignete Rahmenbedingungen fir die Offenheit
der Experten zu schaffen, bleiben die individuellen Aus-
sagen vertraulich. Im Studienbericht werden diese so
verdichtet, dass keine Rickschlisse auf das einzelne
Unternehmen maoglich sind. Davon ausgenommen sind
Informationen, die bereits an anderer Stelle 6ffentlich
bekannt wurden, und Zitate, die von den Experten ex-
plizit freigegeben wurden.

Die Interviews dauerten zwischen anderthalb und zwei
Stunden, bei den erstmals teilnehmenden Unterneh-
men etwa zweieinhalb Stunden. Die Gesprache wurden
aufgezeichnet und als Audiodateien gespeichert. Die
geschlossenen Fragen beantworteten die Experten
durch Ankreuzen.

Das Ausfillen des schriftlichen Fragebogens dauerte —
je nach Ausfihrlichkeit der Befragten — schatzungswei-
se 45 bis 60 Minuten. Offene Fragen waren so gestellt,
dass der oder dem Befragten ein grosser Spielraum bei
der Ausfihrlichkeit der schriftlichen Antwort blieb. Die
Bereitschaft zu langen schriftlichen Ausfihrungen ist
bei den meisten Studienteilnehmern gering. Punktuell
wurden von den Studienautoren telefonisch gezielte
Nachfragen gestellt.

Zwischen dem 7. Januar und dem 18. Marz 2016 wur-
den insgesamt 32 Interviews gefihrt. Im Februar wur-
den zudem an fUnf Experten der Reisebranche schriftli-
che Fragebdgen versandt. Bis Ende Marz wurden vier
beantwortet. Die Antwortquote betrdgt im Jahr 2016
somit 100 % bei den Interviews und 80 % bei den
schriftlichen Befragungen.
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Fir die Verarbeitung der erhobenen Daten werden
Microsoft Excel und seit der Durchfihrung im Jahr 2014
eine selbst entwickelte Microsoft-Access-Datenbank
eingesetzt. In einem ersten Schritt werden nach Ab-
schluss eines Interviews die Antworten auf die ge-
schlossenen Fragen in Excel erfasst und anschliessend
in die Datenbank importiert. In einem zweiten Schritt
werden die Antworten auf die offenen Fragen direkt in
der Datenbank erfasst.

Die schriftliche Dokumentation der Interviews erfolgt
durch Abhoren der Audioaufzeichnungen und Anferti-
gen eines zusammenfassenden Transkripts [49]. Die
Transkription richtet sich nach zuvor formulierten Re-
geln, um eine einheitliche Vorgehensweise sicherzu-
stellen [50]. Die Regeln beschreiben beispielsweise,
worauf besonders zu achten ist, was weggelassen wer-
den darf, wo zu paraphrasieren und zu generalisieren
ist und wann welche Interpretationen einfliessen kon-
nen oder missen. Die Transkription erfolgt frageweise
und folgt so dem Ablauf des Interviews. Alle Transkrip-
tionen erfolgen in deutscher Sprache, auch wenn das
Interview auf Englisch gefihrt wurde.

Eine erfasste Aussage wird in der Datenbank zundchst
bei der Frage gespeichert, zu der sie gemacht wurde.
Sind alle Aussagen zu einer Frage erfasst, werden die
Aussagen in einem weiteren Schritt der Frage zuge-
ordnet, zu der sie inhaltlich passen. Denn in den Inter-
views kommt es immer wieder zu Erlduterungen, die zu
anderen Fragen einen Beitrag leisten. Diese Zuordnung
erleichtert die spatere Analyse, weil damit alle Aussa-
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gen fragenbezogen aus der Datenbank abgerufen wer-
den kénnen.

Die Ausfihrlichkeit der Antworten, die Bandbreite der
Aussagen und die Vertraulichkeit der Einzelaussagen
machen eine interpretierende Verdichtung notwen-
dig. Die Interpretation erfolgt auf Basis des Sachver-
standnisses der Studienautoren. Beide Studienautoren
verfigen Uber mehr als zehn Jahre Forschungs- und
Publikationserfahrung im Bereich E-Business. Mit her-
angezogen werden auch offentlich verfigbare Doku-
mente und laufende Beobachtungen zur Marktentwick-
lung sowie statistische Sekundardaten, zum Beispiel
des Bundesamtes fir Statistik BFS oder der Gesell-
schaft fir Konsumforschung GfK. Bei Bedarf werden
auch Daten aus anderen Landern bericksichtigt.

Der Studienbericht fasst die verdichteten Antworten
zusammen. Die Ausfihrungen basieren deshalb immer
auch auf Selektion und Interpretation. Wo aus den Be-
obachtungen Schlussfolgerungen gezogen werden,
wird versucht, dies im Text durch entsprechende For-
mulierungen deutlich zu machen. Die Bandbreite der in
den Interviews mehrfach vorgebrachten Aspekte wird
so weit wie moglich abgebildet, zumindest wenn sie
gegenUber friheren Studiendurchfihrungen einen Er-
kenntnisgewinn beinhalten. Wiederholungen von hin-
langlich Bekanntem, etliche Einzelaussagen und viele
unternehmens- oder branchenbezogene Informationen
konnen dagegen nicht in den Studienbericht aufge-
nommen werden.

Der finale Studienbericht 2016 wurde im Juni 2016 ver-
offentlicht. Er wird auf der Website www.e-commerce-
report.ch zum Download bereitgestellt.



Den Interviews im Jahr 2016 lag das folgende Themenraster zu Grunde:

Thema 1: Stellenwert des E-Commerce (Gegenwart)

1.1 Entwicklung der Branche als Ganzes

Beurteilungen fir die Branche als Ganzes

Strukturwandel in der Branche

1.2 B2C-E-Commerce in der Branche

1.2.1 Stellenwert des B2C-E-Commerce fir die Branche

Stellenwert des B2C-E-Commerce fir die Branche

Situation des B2C-E-Commerce in der Branche

1.2.2 Aktuelle Entwicklungen im B2C-E-Commerce in der Branche

Aktuelle Entwicklungen im B2C-E-Commerce in der Branche

Veranderungen auf der Anbieterseite im B2C-E-Commerce

Stellenwert von Onlinemarktplatzen und sortimentsibergreifenden Anbietern

Umgehung klassischer Distributionsstrukturen durch Markenhersteller

Kanalibergreifende Handelskonzepte

Logistik

1.3 B2C-E-Commerce im Unternehmen

1.3.12 Stellenwert des B2C-E-Commerce fir das Unternehmen
(Unterscheidung von reinen E-Commerce-Anbietern und Distanzhandlern, Multikanalanbietern und
reinen E-Commerce- Anbietern mit konkurrierenden Kanalen im Konzern)

Stellenwert des B2C-E-Commerce fir das Unternehmen

Investitionsverhalten

Einbettung der E-Commerce-Geschéftseinheit in die Unternehmens-/Konzernstruktur

Beurteilung der Ertragssituation des B2C-E-Commerce-Unternehmens auf Stufe EBIT

1.3.2 Erhebung Umsatzentwicklung

Umsatzzahlen zur Beurteilung des Wachstums in den letzten drei Jahren 2013 bis 2015

Umsatzanteil 2015, der Uber Smartphones generiert wurde

Anteil der Bestellungen mit Offlinezahlungen (Bezahlung ist nicht Teil des Check-out-Prozesses

Thema 2: Wertschopfungssysteme der einzelnen Unternehmen (Gegenwart)

2.1 Das Wertschépfungssystem des Unternehmens

Aufnahme der Struktur der Distributionskette des Unternehmens (nur Markenanbieter/Hersteller)

Thema 3: Aktuelle Ausgestaltung des E-Commerce und Weiterentwicklung (Gegenwart)

3.1 Aktuelle Ausgestaltung des E-Commerce und geplante Weiterentwicklung im laufenden Jahr

Quantitatives Ziel im Jahr 2016

Wichtigste Aktivitatsfelderim Jahr 2016

Vertiefungen zu Aktivitdten in einzelnen Feldern
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Thema 4: Erwartungen fir die Zukunft (in finf Jahren: 2021)

4.1 Erwartungen fiir die Branche

Erwartungen zum Stellenwert des B2C-E-Commerce in finf Jahren in der Branche

Bedeutung von E-Commerce-Trends fir die kommenden finf Jahre

4.2 Erwartungen fir das einzelne Unternehmen

(Unterscheidung von reinen E-Commerce-Anbietern und Distanzhandlern, Multikanalanbietern und
reinen E-Commerce-Anbietern mit konkurrierenden Kanalen im Konzern)

Stellenwert des B2C-E-Commerce in funf Jahren fir das Unternehmen

Erwartungen zur Ertragssituation in finf Jahren

Stellenwert der B2C-E-Commerce-Umsatze im Ausland in fUnf Jahren

Thema 5: Lessons Learned aus den vergangenen finf Jahren (2011)

Lessons Learned aus den vergangenen funf Jahren

Prof. Ralf Wolfle leitet den Kompetenzschwerpunkt
E-Business am Institut fir Wirtschaftsinformatik, das
zur Hochschule fir Wirtschaft der Fachhochschule
Nordwestschweiz FHNW gehort. Der Kompetenz-
schwerpunkt erfillt die Leistungsauftrdge angewandte
Forschung sowie Dienstleistungen in diesem Themen-
gebiet. Im Vordergrund stehen die Konzeptentwick-
lung und das Management von E-Business-Projekten.
Ralf Wolfle ist Mitherausgeber und Co-Autor von zwdélf
Bichern im Themenfeld E-Business und Verfasser zahl-
reicher weiterer Publikationen. Er ist Vorstandsmitglied
bei simsa, dem Schweizer Branchenverband der Inter-
net-Wirtschaft, sowie langjahriger Leiter der Jury Busi-
ness beim Branchenwettbewerb , Best of Swiss Web".
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Prof. Dr. Uwe Leimstoll ist Dozent fir Wirtschaftsinfor-
matik und E-Business an der Hochschule fir Wirtschaft
der Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW. Er unter-
richtet in Bachelor- und Masterstudiengangen. Inner-
halb des Kompetenzschwerpunkts E-Business des Insti-
tuts fUr Wirtschaftsinformatik arbeitet er an wirt-
schaftsnahen Forschungsprojekten primar in den The-
menbereichen ,E-Commerce" und ,Business Software
in KMU". Er ist Koautor der Business-Software-Studie.
Vor seiner Promotion Uber Informationsmanagement
in mittelstandischen Unternehmen an der Universitat
Freiburg im Breisgau war er mehrere Jahre in der klassi-
schen Unternehmensberatung tatig.
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