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L'E-Commerce Report Suisse présente I'évolution de I'E-Commerce B2C du point de vue des acteurs suisses. Il se dis-
tingue ainsi des autres études sur I'E-Commerce qui reposent le plus souvent sur des enquétes effectuées auprés des
consommateurs. Les bases de la série d’études réalisées sur le long terme sont constituées par des interviews conduites
chaque année avec les membres de I'E-Commerce Leader Panels Suisse. Cet échantillon représente des entreprises qui
relévent des principaux acteurs d'E- Commerce dans leur secteur ou qui proposent des prestations hors du commun, par
exemple en termes d'innovation, et qui ont ainsi attiré I'attention sur elles. Cet échantillon, constitué en 2009, est éten-
du en permanence. 38 dirigeants ou responsables d’E-Commerce ont participé a I'étude 2015.

Si la théorie a du bon, rien ne remplace les expériences pratiques! Nous sommes donc extrémement fiers qu'un nombre
significatif d'acteurs suisses leaders dans le domaine de I'E-Commerce se soient engagés de nouveau activement cette
année dans I'E-Commerce Leader Panel Suisse par le biais de personnalités connues dans le milieu de I'E-Commerce.
Leurs déclarations ouvertes et authentiques constituent un gage de qualité pour cette étude. Qu'il nous soit permis de
remercier ici les participants a I'échantillon pour leur collaboration.

Datatrans SA, principal acteur de services de paiements dans le commerce électronique suisse, est le donneur d’ordre de
cette série d'études. Leur conception et leur exécution ont été réalisées par I'équipe du centre de compétences E-
Business de la Hochschule fir Wirtschaft FHNW. L’exécution de haut niveau qualitatif, la neutralité du traitement con-
textuel et I'approche confidentielle des informations individuelles sont garanties par le recours a la Haute école. Ainsi, la
série d'études sur les acteurs d’E- Commerce en Suisse bénéficie d’'une utilité pratique concréte et elle contribue de ma-
niére substantielle a la poursuite du développement durable de I'E-Commerce en Suisse.

Nous avons le plaisir de soutenir la poursuite de ce développement par le biais de 'E-Commerce Report Suisse annuel
sous une forme transparente qui donne |'opportunité d'échanger. Nous remercions la Fachhochschule Nordwestschweiz
FHNW ainsi que les deux professeurs Ralf Wolfle et Uwe Leimstoll pour leur engagement et la réalisation hautement
professionnelle de ce projet.

Zurich, juin 2015

Datatrans SA

/e

Hanspeter Maurer Urs Kisling J
Directeur Administrateur







] Cette série d'études est réalisée par I'équipe du centre de compé-

n w Ei‘li’;%ﬁﬁ?g?ﬁmﬂrs‘ivﬁgﬁtschwe'Z tences en E-I_3usiness de la Fachhc?chscljule_ Nordwestsd}weiz

FHNW. Depuis de nombreuses années, I'équipe a accumulé une

grande expérience dans la réalisation d’'études et I'animation de groupes spécialisés interentreprises. Dans le cas de I'E-

Commerce Report, la Haute école garde confidentielles les informations des différents participants. Le concept de

I'étude repose sur le dépouillement de déclarations, pertinentes pour I'ensemble des entreprises, sur I'évolution du

commerce B2C en Suisse. Les assertions individuelles des participants a I'étude sont ensuite agglomérées, de sorte que

les informations individuelles demeurent confidentielles. En sont exceptées les informations accessibles au public et les
contenus libérés par les interlocuteurs, par ex. sous la forme de citations.

Le centre de compétences E-Business fait partie du domaine couvert par I'Institut fir Wirtschaftsinformatik de la
Hochschule fir Wirtschaft der Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW. Il fournit des prestations dans les domaines
«Recherche appliquée et développement», «Prestations de services» et «Formation continue». La perspective du mana-
gement, en charge de la conception et de la matérialisation des potentiels de valorisation de I'E-business, passe au pre-
mier plan. L'imbrication de la stratégie, des processus commerciaux et de l'informatique constitue un théme central ma-
jeur. Les connaissances dégagées sont reprises dans les enseignements.

Contact: Prof. Ralf Wélfle
Responsable du centre de compétence E-Business
Courriel: 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

d t Le mandant de I'étude est la société Datatrans SA a Zurich. Datatrans, principal
a a spécialiste suisse des paiements par internet («Payment Service Provider» [PSP]),

souhaite attirer plus fortement I'attention du public sur I'E-Commerce B2C, faire
prendre conscience des développements actuels et en faire une thématique de débats. Datatrans ne dispose d'aucun
accés aux données d’origine ni aux décala- rations individuelles des participants a I'étude.

Contact: Hanspeter Maurer
Directeur
Courriel: hanspeter.maurer@datatrans.ch

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

Des informations complémentaires sur la série d'études sont accessibles sur le site. www.e-commerce-report.ch
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Parrains de I'etude

mm Ce n’est pas sans raison si plus de 20 0oo partenaires contractuels font confiance a Aduno. Nous
vous proposons des produits dans le domaine de I'acceptation des cartes de crédit et de débit, des
solutions de terminaux innovantes ainsi que des services attractifs qui facilitent votre quotidien en
matiére de paiement sans numéraire et de ventes. En outre, des services en ligne complétent de plus en plus notre large
palette d'offres. Notre objectif est de faciliter votre travail quotidien et de ramener le paiement sans numéraire a
I'essentiel: la sécurité, la fiabilité et la rapidité, afin que vous ayez plus de temps a consacrer a vos clients. Vous trouverez
de plus amples informations sur: www.aduno.ch.

payment services

cornarcard E_n 1975, la Corneér Ballwqu.e a été la premiere banq.ue a introduire en Suisse la carte de cré-

dit Visa. N'ayant cessé d'innover dans ses prestations, elle a depuis lors largement contri-
bué a fagonner le paysage helvétique des cartes de crédit. Cornércard propose une large palette de cartes de paiement
Visa, MasterCard et Diners Club basées sur les technologies les plus récentes et est reconnue comme I'un des pionniers
dans le secteur internet. Vous trouverez de plus amples informations sur: www.cornercard.ch.

(Y) hyh”s surtware hybris software, entreprise du groupe SAP, propose des solutions omni-canal de commerce

AnSAP Company et d’engagement client fournissant aux entreprises un systéme efficace de gestion des don-

nées client, d’outils marketing contextuels et de commerce unifié, hybris Commerce Suite,

hybris Marketing et hybris Billing sont au coeur de la suite aux c6tés de SAP® Cloud for Sales, SAP Cloud for Service, et

SAP CRM, fournissant aux organisations une vue d’ensemble du client et facilitant I'engagement client pour résoudre les
problémes complexes de |'entreprise. Vous trouverez de plus amples informations sur: www.hybris.com.

" MasterCard (NYSE: MA) est une société internationale technologique dans I'industrie des paiements.
( ) Elle exploite le réseau de paiement le plus rapide au monde et tisse des liens entre consommateurs,
MasterCard  institutions financiéres, commergants, autorités publiques et entreprises dans plus de 210 pays. Les
Worldwide produits et services MasterCard favorisent les activités commerciales au quotidien - telles que le
shopping, les voyages, la gestion d’une entreprise et de ses finances — de maniére plus simple, plus sire et plus efficace
pour tous. Vous trouverez de plus amples informations sur: www.mastercard.com.

' P P I Créé en 1998, PayPal traite prés de 11,6 millions de paiements pour nos clients par jour. PayPal
ay QI Gonne aux utilisateurs le contréle de leur argent en leur permettant d’envoyer de I'argent sim-

plement sans avoir besoin de communiquer leurs informations bancaires. PayPal est une plateforme de paiements
mondiale disponible pour les personnes dans 203 marchés, permettant aux clients de se faire payer dans plus de 100 de-
vises. Vous trouverez de plus amples informations sur: www.paypal.ch.

. Les commercants s’ouvrent ainsi a un potentiel de plus de 3 millions de personnes, grace aux

POStF’nance? moyens de paiement efficaces et sOrs de PostFinance (PostFinance Card avec |'option Alias,

idéale pour les commergants pratiquant la combinaison de distribution a canaux multiples et

PostFinance E-Finance) PostFinance offre ainsi une garantie de paiement, une rentrée rapide des crédits et un Micro-

payment Pricing avantageux. Un service 24 heures sur 24, 7 jours sur 7, est a la disposition des commercants et des
acheteurs. Vous trouverez de plus amples informations sur: www.postfinance.ch/e-payment.

UBS est I'un des instituts d'émission de cartes de crédit leader sur le marché suisse. UBS offre a ses
% UBS clients un assortiment diversifié de cartes de crédit auquel viennent s'ajouter des prestations sup-

plémentaires intéressantes, un service clientéle professionnel et de longues années de savoir-faire.
UBS investit continuellement dans la sécurité et la technologie des types de cartes qu’elle offre. Fiabilité, discrétion et
confiance sont les piliers de l'offre de cartes de UBS. Vous trouverez de plus amples informations sur:
www. ubs.com/karten.

Unic est le premier acteur européen de solutions intégrées d'e-business. Avec nos clients, nous identifions
et saisissons les opportunités stratégiques de I'univers numérique afin de créer une Customer Journey con-
tinue avec un événement unique a la clé. Audi, Credit Suisse, La Poste Suisse, Mammut, PKZ et les CFF fi-
gurent parmi nos clients de renom. Vous trouverez de plus amples informations sur: www.unic.com.

\
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Répertoire des participants a I'étude 2015

Tab. 1: Membres du panel des leaders Suisse 2015 de I'E-Commerce

Entreprises Responsable de I'E-Commerce, fonction




L’'E-Commerce Report 2015 est le résultat de la septieme
enquéte détaillée, réalisée auprés de 38 acteurs de com-
merce en ligne, précurseurs potentiels sur le marché de
I'E-Commerce et ayant leur siege en Suisse. Ce que nous
entendons par précurseurs, ce sont les acteurs qui satis-
font a I'un des trois criteres suivants: ils font la preuve
depuis plusieurs années de leur réussite dans I'E-
Commerce dans leur secteur, ils sont en tant
qu’entreprise précurseurs dans leur domaine en utilisant
plusieurs canaux de distribution et en s’engageant avec
force dans I'E-Commerce ou bien ils se sont fait remar-
quer soit par leur propres innovations, soit par de nou-
veaux modéles d’activité développés a I'étranger qu'ils
transférent en Suisse. Exceptionnellement, deux acteurs
de services de technologie ont été choisis en 2015, parce
qu'ils créent, grace a leurs solutions, les bases néces-
saires a d’'autres entreprises pour participer avec succés
au E-Commerce. Deux tiers des participants a I'étude ont
été interviewés personnellement, les autres ont été inter-
rogés par écrit. Les résultats de cette étude regroupent
dans leur majorité les déclarations faites par les experts

Ralentissement: |la réponse est oui, renversement de la
tendance: a |'évidence, la réponse est non. Le commerce
en ligne a augmenté sa gamme de produits en 2014 de
prés de 10 % par rapport a I'année précédente. Les ac-
teurs étrangers ont pu augmenter leur part de marché.
90 % des participants a I'étude s'attendent de nouveau a
une augmentation de I'E-Commerce dans leur secteur
pour I'année en cours 2015 et donc a une persistance du
déplacement vers le commerce en ligne. Sur une période
de cinq ans, toutes les personnes interrogées s'attendent
3 une augmentation: 40% d’entre elles attendent une

Fig. 1: Situation de I'E-Commerce en Suisse en 2015

augmentation du chiffre d'affaires de 5o % ou plus, par
rapport a 2015. La croissance est, du point de vue des ac-
teurs, l'aspect le plus attractif du marché de I'E-
Commerce. On s’attend a une nouvelle poussée de crois-
sance possible des terminaux mobiles, dés que les pro-
cessus de check out seront faciles, rapides et sOrs. La
baisse des prix et, dans certains secteurs, une nette crois-
sance de l'intensité de la concurrence provenant des ac-
teurs étrangers compliquent la situation des acteurs
suisses

En Suisse, méme si quelques acteurs de services en ligne
efficaces ont déja réussi a établir un bon ancrage sur le
marché, compte tenu de la concurrence toua- jours crois-
sante, ils ne s’en satisfont pas et continuent d'investir
dans le développement de leur gamme de produits, dans
I'amélioration de leurs services et dans I'augmentation
de |'efficacité de leurs procédures internes. Le stade de
maturité ainsi atteint, fait que les progrés relatifs, obte-
nus grace a des mesures internes, sont de plus en plus
petits. La prochaine étape de développement prévoit
donc un renforcement des optimisations a un niveau
d’organisation supérieur, au sein du groupe et en externe

Il apparait que les organisations réagissent inégalement
a la transformation numérique. Des groupes tels que Mi-
gros ou Tamedia ont-ils déja épuisé le potentiel acheté
de leur compétence de acteurs de services en ligne? Les
écosystémes d’entreprises courent-ils le danger de se fi-
ger dans des structures rigides? Ce serait dangereux, car
le E-Commerce devient une concurrence des systémes
de valeur ajoutée [1].

La Fig. 1 résume les aspects les plus importants de la si-
tuation de I'E-Commerce en Suisse en 2015.

Déplacement du chiffre|

Poussée de
croissance grace aux
appareils mobiles

d’affaires vers les

des consommateurs

canaux en ligne

de l'attrait du marché

‘ Augmentation continue

4 Gain de compétence}

Prix en baisse

Augmentation de la
concurrence

Equilibre entre
prestations et revenus

Augmentation de la
pression concurrentielle

internationale

Défis internes

4

Transformation
structurelle

, Défis externes

Collaboration entre les
canaux au sein de
I'entreprise

Collaboration au
sein du groupe

_Collaborations
interentreprises

¥

¥

Concurrence des systemes a valeur ajoutée



Le 15 janvier 2015, le blog allemand Exciting Commerce
titrait: «La Suisse ouvre les vannes au commerce en ligne
allemand» [2]. Les secteurs touchés par la concurrence
transfrontaliére — et ce ne sont de loin pas tous les sec-
teurs — savent qu'ils doivent prendre en compte une
augmentation de |'évasion du pouvoir d'achat vers
I’étranger. Mais il n'est pas question de résignation dans
le panel d’étude.

En janvier 2015, la plupart des acteurs ont répondu en
ligne et hors ligne a la dépréciation radicale de I'euro en
adaptant rapidement leurs prix. La baisse des prix en-
traine une baisse des chiffres d'affaires et des marges
contributives pour un méme volume de ventes. C'est
douloureux, comme c’est le cas sur d’autres marchés. La
croissance du volume attendue ne pourra pas compenser
partout la baisse nominale des ventes. Et pourtant
I'incertitude qui était grande au début, s’est calmée en
I'espace des trois premiers mois.

Les moteurs du transfert vers le commerce en ligne sont
pour la plupart bien connus: le gain de compétence des
consommateurs, un plus haut niveau des prestations de
services, des commercants orientés spécifiquement et,
en quatriéme position, des prix plus bas sur le web. Mais,
et c'est nouveau, pour les participants a I'étude, le mo-
teur le plus important est I'utilisation mobile du web. Les
commandes mobiles se développent bien pour le mo-
ment, surtout dans les entreprises ou les clients utilisent
souvent ce service.

La part du mobile est actuellement encore plus élevée en
terme de trafic qu’en terme de commandes — dans de
nombreux cas, la conversion est bien plus mauvaise avec
les Smartphones qu’'avec les PC/Laptops. En consé-
quence, I'optimisation mobile est une priorité absolue.
Les sites web optimisés pour les mobiles réduisent en
partie I'importance des applis, néanmoins dans certaines
situations spécifiques, les applis ont de nouveau le vent
en poupe. Le gros obstacle reste néanmoins le check out.
Il existe pourtant déja des solutions de one-click pra-
tiques: par exemple l'identification du client peut se faire
via la détection de l'appareil. Le paiement est effectué
automatiquement en fonction du processus définit lors
de I'enregistrement initial.

La dynamique en croissance depuis des années et
I'augmentation du niveau de la concurrence posent de
hautes exigences d'adaptation aux entreprises. Cela ne

X

leur réussit pas toujours. Dans le secteur du tourisme par
exemple, oU la transformation numérique est déja trés
avancée, I'annonce faite par Kuoni de se retirer du mar-
ché des opérateurs de voyages a fait I'effet d'une bombe.
Quelques mois plus tard, les CFF suivaient en prenant
une décision similaire. Pour les professionnels du secteur,
ces événements confirment la thése que le succes de la
gestion des mutations structurelles est la condition sine
qua non du maintien sur le marché des entreprises méme
renommeées.

Afin de se maintenir face a la concurrence accrue, on
continue d‘investir beaucoup. Une grande majorité des
participants a I'étude, estime que les longues phases
d’investissement sont nécessaires pour étre a la pointe et
pour s'y maintenir. Prés de deux tiers des entreprises
confirment vouloir investir de nouveau en 2015 plus que
dans les années passées. En conséquence, il faudra
compter, dans un futur proche, sur une continuation de
l'augmentation du niveau des prestations dans I'E-
Commerce.

Le secteur de la mode est le seul a observer une forte
tendance vers la désintermédiation, la distribution di-
recte par les fabricants de marques. Cette tendance se
fait sentir aussi bien en stationnaire qu’en ligne. En
méme temps, de nombreuses marques de renom mena-
cent de bloquer les commercants qui ven.- dent les pro-
duits non seulement dans leurs boutiques mais égale-
ment en ligne. Ceci sape les plans des commercants qui
cherchent a développer une stratégie a canaux multiples.

Jamais I'assentiment n’a été aussi unanime depuis sept
ans que cette série d'étude est réalisée pour les concepts
commerciaux impliquant le cross canal. Méme chez les
Pure Players de I'E-commerce, une nette majorité est au-
jourd’hui d'avis que les points de retrait, les points de
service, les boutiques pop up ou les magasins phare
constituent pour eux un complément judicieux. Mais le
défi de réaliser de tels concepts n‘en est pas moindre
pour autant. La transformation interne, en particulier, est
un vérin- table travail d'Hercule.

Cette citation de Sami Liechti de BLACKSOCKS résume
trés bien ce que la majorité des participants a I'étude dé-
nonce comme étant le déficit le plus important dans la
gestion des commandes. Il est encore trés difficile pour le
client de recevoir une livraison a une date fixée a I'avance
en un lieu donné. Pour beaucoup, cette planification est
considérée comme étant plus importante qu‘un délai de
livraison le plus court possible.



coop@home a désormais réduit d'un tiers la distance qui
le sépare du chiffre d'affaires de Le Shop, le leader du
marché, alors qu'il y a cing ans, il s'agissait encore de la
moitié. Il est impressionnant de constater avec quelle
conséquence, Coop met en place sa propre infrastructure
logistique pour pouvoir livrer a ses clients, a domicile, les
produits alimentaires le jour méme de la commande avec
une fenétre de livraison d’une heure. Un deuxiéme centre
de logistique a été ouvert en 2014 a Bussigny. Coop est-il
en train de mettre en place une infrastructure logistique
de livraison a domicile couvrant I'ensemble du territoire?

Plus que jamais l'informatique est I'un des facteurs de ré-
ussite d’une entreprise d’E-Commerce. Les évaluations
des participants a I'étude concernant l'efficacité de leurs
propres services IT varient considérable- ment: chez I'un
d’entre eux, elle est la base de son avantage concurren-
tiel décisif, chez un autre c’est le dernier clou du cercueil.
De nombreuses entreprises ont de gros projets
d’investissement informatiques en cours sur plusieurs
années. Les changements de génération dans les bou-
tiques en ligne entrainent de longs passages en phase
beta avant de pouvoir atteindre véritablement I'efficacité
et la conversion recherchées.

Cela fait des années que les entreprises parlent de vouloir
resserrer les liens avec leurs clients existants,
d’augmenter la qualité de la communication et
d’introduire a cet effet des systéemes CRM et la personna-
lisation. Pendant longtemps ce n’étaient que des paroles
en |'air. Maintenant que I'acquisition de nouveaux clients
est devenue hors de prix, la motivation est devenue sé-
rieuse. Mais la tache s'avére beaucoup plus difficile que
ce que la plupart attendaient. Les projets demandent
plus de temps, les données doivent étre préalablement
sélectionnées, les systemes IT et les prestataires de ser-
vices ne sont pas toujours en mesure de répondre a
toutes les attentes.

La croissance du potentiel de rendement du petit marché
que représente la Suisse est un sujet brulant depuis des
années. C'est pourquoi on a donc demandé aux entre-
prises de quelle maniére elles envisageaient de dévelop-
per leurs recettes potentielles. Les réponses montrent
que la priorité est donnée aux recettes venant du secteur
de compétence primaire, comme par exemple les élar-
gissements de la gamme de produits chez les commer-
cants. Les recettes venant de la vente de produits ou de
services complémentaires arrivent en deuxiéme position
des priorités. Un tiers environ des entreprises s’efforce de

renforcer les ventes B2B. Le renforcement des ventes a
I'étranger n’est qu’une trés faible tend- dance. Trois en-
treprises ayant déja fait de mauvaises expériences
s'apprétent a réduire de nouveau leur engagement a
I'étranger.

Al'automne 2014, il a été question de projets de vente de
ricardo. C'est pourquoi I'évaluation de la position des
marchés horizontaux payants pour la Suisse a éteé inte-
grée dans le questionnaire 2015. Et ricardo en est évi-
demment I'élément central: ricardo est en volume, en
Suisse, depuis toujours le plus gros Player en ligne pour
le commerce de produits. Si I'on compare la place de ri-
cardo avec celle d’Amazon ou d’eBay dans d'autres pays,
elle est minime. De plus ricardo n'a qu’a peine participé,
ces derniéres années, a la croissance de I'E-Commerce en
Suisse. Combien de temps cela va-t-il encore durer avant
que digitec/Galaxus ne passe devant ricardo en matiére
de chiffre d'affaires?

Les défis a relever sont multiples pour le groupe ricardo
et pour ses nouveaux propriétaires: le commerce C2C se
déplace en partie vers des marchés classifiés gratuits et
I'offre B2C n'est encore que faiblement développée.
Etant donnée la supériorité des Players étrangers et les
particularités du marché Suisse, ricardo est en devoir de
trouver un nouveau positionnement qui lui soit propre.

Le E-Commerce-Report Suisse essaie de résumer
I'évolution du commerce en ligne sous forme de déclara-
tions de portée générale. Mais dans la réalité, les choses
se passent cependant de maniére bien plus différenciée
dans certains secteurs et dans certaines entreprises.
C'est pourquoi la billetterie a été choisie comme theme
spécial de cette année afin de |'éclairer avec précision. La
billetterie a, grace aux possibilités de la numérisation, un
trés haut potentiel de transformation des secteurs en
question et des modelés d'entreprises. En prenant neuf
entreprises comme exemple, I'étude montre la gamme
entre temps trés large des solutions de distribution dans
les secteurs du transport et de [I'organisation
d'événements.

L'efficacité des solutions de commercialisation a aug-
menté de maniére colossale grace au développement
des solutions de billetterie en réseau. Si la transforma-
tion des secteurs a effectivement lieu et dans quelle me-
sure, cela dépend naturellement fortement des formes
de collaborations existantes selon les cas. Dans les trans-
ports en commun, le développement se poursuit en
coordination avec I'ensemble du secteur, alors que dans
I'organisation de concerts, les écosystémes de business
sont en forte concurrence. En méme temps, on constate
réguliérement des innovations et les Start up lancent de
nouveaux concepts commerciaux comme par ex. dans le
secteur de |'offre de places de parking.
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L'expédition se poursuit. Dans I'E-Commerce Report de
I'année passée, la recherche d’'un meilleur positionne-
ment sur ce marché toujours plus exigeant de la part des
acteurs suisses de I'E-Commerce avait été décrite
comme une expédition vers les clients en réseau. Pour la
plupart des participants a I'étude, 2014 aura marqué une
excellente étape intermédiaire dans cette expédition.
Pratiquement la moitié des participants a réalisé une
bonne avancée et prés d'un tiers s'est imposé dans un
environnement délicat. Le sixiéme restant a d0 lutter,
endurer des échecs, opérer des correctifs ou des renou-
vellements — mais aucun na affronté une crise sévére.

La confiance, l'orientation vers I'avenir et la volonté de
réussir ont continué a caractériser I'attitude des protago-
nistes engagés dans I'E-Commerce. La croissance s'est
ralentie, mais elle perdure, tout comme les attentes en
général. La tendance a la mobilité se répand a grande vi-
tesse. L'avantage de la distribution multicanaux ne fait
pratiquement plus aucun doute, méme de la part des
Pure Players Internet. Les investissements consentis ont
été massifs! Alors que ces derniéres années, la moitié au
moins des participants avait constamment affirmé vou-
loir investir encore plus pendant I'année en cours, cette
attitude concerne en 2015 pratiquement 60% des entre-
prises du panel d’étude (Fig. 2). La position intrinseque
est renforcée, beaucoup d'argent et d'efforts sont inves-
tis dans des projets informatiques en partie a trés longue
portée. Les themes de la communication personnalisée
avec les clients et de la conception de I'offre sont enfin
abordés sous une forme concréte.

La question de savoir comment atteindre une croissance
continue dans cette petite Suisse et quels revenus sup-
plémentaires les investissements encore a réaliser vont
générer a l'avenir reste d'une actualité brGlante.
Quelques pistes peuvent étre explorées a partir des re-
cherches d'économies d’échelles esquissées ces der-
niéres années. L'expansion a I'étranger est extrémement
prometteuse, méme si 3 entreprises réduisent de nou-
veau leur engagement a I'étranger. L'extension de la
gamme ne constitue pas une garantie de succes,
I'expérience le prouve. Les mesures d’extension des pos-
sibilités d'achat restent toutefois en téte de liste: cela
doit survenir d'une part via |'extension de I'offre au ni-
veau des activités de base, complétée par des prestations
supplémentaires. Par ailleurs, un tiers des personnes in-
terrogées s'est lancé plus fortement dans la vente a des
clients B2B.

Fig. 2: Comportement d'investissement entre 2013 et 2015
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L'orientation vers la croissance ainsi que la poursuite
d'une efficacité et d'une réduction des colts en interne
caractérisent la situation dans les entreprises depuis déja
plusieurs années. Il n'y aurait donc rien de neuf? Si,
quand méme: au cours de I'année écoulée, quelques con-
tours ont été esquissés comme cela ressort de la formu-
lation de la Big Picture du rapport d'étude de I'an passé
[3]: «Les sportifs ne peuvent gagner que s'ils font partie
d'un systéme de gagnants. Ce qui débouche sur des sys-
témes en concurrence».

Pendant des années, les organisations d’E-Commerce
ont tellement travaillé a I'optimisation de leur perfor-
mance que les progrés ne peuvent paraitre que propor-
tionnellement faibles. On aborde les optimisations ex-
ternes une fois que les taches internes les plus impor-
tantes ont été déployées. C'est le B-A-BA.

La stratégie des deux marques d'Interdiscount/micro-
spot.ch en relation avec la volonté visible d’expansion du
groupe a permis en peu de temps a microspot.ch de de-
venir la principale boutique en ligne B2C du groupe Coop.
BRACK.CH affiche également un rythme rapide de crois-
sance, non pas de maniére isolée, mais au sein du groupe
Competec qui a créé de nombreuses synergies entre les
différents domaines d'activités.

Quel potentiel ricrado.ch représente-t-il précisément
pour Tamedia? Et DeinDeal pour Ringier, coop@home
pour Coop, Galaxus pour Migros, KOALA pour
Aeschbach, STEG pour PCP? Il convient maintenant de
valoriser ces pépites!



Investir ou stagner? Telle était pour les entreprises la
question clef qui découlait de I'E-Commerce Report 2013.
Des investissements importants ont été effectués dans
les achats et le développement des acteurs dE-
Commerce. Méme si a I'heure actuelle, I'impression don-
née par Migros Zurich est de réinventer I'E-Commerce
dans la gare principale de Zurich avec des produits ali-
mentaires [4], il serait temps désormais de rentabiliser
les investissements déja réalisés, de dégager des syner-
gies dans le groupe et au-dela et de concevoir des sys-
témes intelligents de création de valeur: cela constitue-
rait un nouveau point fort pour les entreprises qui dispo-
sent désormais d'un certain niveau de maturité en ma-
tiere d’E-Commerce. En d'autres termes (voir le chap.
3.7): coopérer ou stagner?



L’Association suisse de vente a distance (ASVAD) et GfK
Switzerland évaluent a 5,9 milliards de CHF la valeur des
marchandises vendues en ligne dont I'adresse du desti-
nataire est locale [5]. La valeur des commandes en ligne
que les Suisses font expédier par des acteurs étrangers a
un poste de retrait proche de la frontiere et qu'ils impor-
tent eux-mémes en Suisse est estimée a 200 millions de
CHF supplémentaires [6]. Ces 6,1 milliards de CHF cons-
tituent une progression de 9,9% par rapport a la valeur
déterminée en 2013. Rapportée au volume total du
commerce de détail en Suisse estimé par GfK a 98,1 mil-
liards de CHF en 2014, la part des commandes en ligne
atteint 6,2% [7]. En fonction du secteur, cela varie de 1%
a quelque 3 %. Selon GfK, les acteurs étrangers sont par-
venus a augmenter leur part de marché.

L'enquéte de I'’ASVAD/GfK s'est imposée en Suisse
comme indice de référence pour la mesure de I'évolution
de I'E-Commerce. Aucune enquéte publiquement acces-
sible et contemporaine du volume des achats en ligne
pour des prestations de services telles que des voyages,
des billets ou des téléchargements n’est disponible en
Suisse. Les collectes de données en volume réalisées au-
trefois dans le cadre de la série d'études «Le commerce
de détail suisse en ligne — Utilisation d’Internet» de
I'Université de St. Gall ont été suspendues. Les chiffres
de I'Office fédéral des statistiques sont publiés avec un
important décalage dans le temps. Les derniers chiffres
sur les dépenses en ligne des ménages privés réalisés en
2011 ont été publiés en mai 2015!

A contrario, d'autres valeurs sporadiques sont tirées
d’enquétes, celles-ci pouvant contribuer a illustrer la si-
tuation de I'E-Commerce suisse. Ainsi, une comparaison
européenne sur le comportement d'achat en ligne des
consommateurs montre que la Suisse présente une affi-
nité comparativement élevée pour le commerce en ligne
du coté de la demande [8]. Classés au troisiéme rang
avec 62%, soit sensiblement au-dessus de la moyenne
européenne de 38%, les adultes suisses ont réalisé au
moins un achat en ligne en un trimestre.

Avec 71%, le Royaume-Uni est en téte de classement. La
part du Danemark est légerement supérieure a celle de la
Suisse et celle de I'Allemagne est tout juste inférieure.
Aucun chiffre n'est disponible pour réaliser une compa-
raison entre la part du commerce allemand en ligne avec
des marchandises et le volume total du commerce de dé-
tail allemand ou de la part en Suisse. Les valeurs com-
muniquées par des fédérations telles que HDE [g] ou
bevh [10] sont jusqu'a 10% supérieures aux 6,2% de la
Suisse, mais les deux sont collectées selon une autre mé-
thode.

La premiere interview relative a I'E-Commerce Report
Suisse de cette année avait déja été effectuée lorsque la
Banque nationale suisse décida, le 15 janvier 2015,
d’abandonner le taux plancher entre le franc et I'euro. La
dépréciation massive et spontanée de l'euro a été abor-
dée lors de tous les autres entretiens. Les premiéeres se-
maines, cela a suscité une grande incertitude, tant chez
les acteurs que chez les consommateurs. Deux partici-
pants a I'étude ont considéré qu'il s'agissait d’un avan-
tage et que l'utilisation d’Internet en relation avec des
décisions d'achat serait favorisée par cet événement. Par
ailleurs, on a observé que les acteurs en ligne, tout
comme pratiquement I'ensemble du commerce de dé-
tail, avaient réduit fortement les prix afin de contrer le
déplacement du pouvoir d'achat vers I'étranger qui était
largement anticipé.



Ce fut douloureux, et pas seulement pour les stocks
achetés a prix élevés: imaginons qu'un acteur dans la
mode achete ses marchandises au prix de 40% du prix
client final en euros et qu’il bénéficie d’'un avantage a
I'achat de 6% du fait de la dépréciation de I'euro, ses
clients vont escompter une réduction de prix de 15%.
Pres de la moitié des participants a I'enquéte attendent
des réductions de prix et des réductions des recettes en
conséquence du changement de parité entre les devises.
Un quart des participants ne se sentent pas concernés a
long terme, par exemple dans le commerce de denrées
alimentaires, de I'électronique domestique, des billets de
transport et des manifestations.

En dépit de la dépréciation de I'euro, les espérances de
croissance dans I'E-Commerce pour les secteurs corres-
pondants n‘ont subi aucun recul au cours de I'année en
cours (Fig. 3). Certes, aucun taux de croissance de plus de
15% n’est plus escompté, mais seulement 2 entreprises
dans le panel de I'étude tablent sur un recul du chiffre
d'affaires — les deux du fait de la variation du cours des
devises. L'hypothése d'un ralentissement de la crois-
sance est par contre accepté par prés de la moitié des
personnes interrogées. Les attentes généralement opti-
mistes doivent toutefois étre relativisées pour les acteurs
suisses: un tiers des acteurs part du principe que la crois-
sance de I'E-Commerce dans leur secteur sera supportée
pour la majeure partie par quelques Pure Players interna-
tionaux leaders du marché. Les candidats typiques a cet
effet sont Amazon dans le commerce des médias ou Za-
lando dans celui de la mode, mais le secteur du tourisme
se voit également concerné.

Fig. 3: Espérances sectorielles de croissance dans
I'E-Commerce
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L’E-Commerce va continuer a progresser en Suisse, il existe tou-
jours un besoin de rattrapage, notamment par rapport a
l’Allemagne. Kilian Kdmpfen, Scout24

La croissance de l'E-Commerce ralentit du fait des baisses de prix,
pas des volumes. Markus Mahler, BRACK.CH

La concentration sur le prix comporte toujours le risque
de négliger les aspects qualitatifs a prendre en compte
dans le développement de la marque. La, les prix infé-
rieurs et les performances supérieures des acteurs étran-
gers se retrouvent au centre de 8 facteurs que les partici-
pants a I'étude ont classé par ordre d'importance en
termes d'attentes de croissance (Fig. 4) [11].

La principale tendance est constituée par les appareils mobiles. Ils
évoluent beaucoup plus rapidement que prévu.

Jon Fauver, TrekkSoft

J'ai sous-estimé les appareils mobiles, cela change complétement
la donne! Christof Zogg, CFF

Fig. 4: Classement des facteurs sur lesquels repose la croissance de I'E-Commerce

Utilisation croissance d'Internet mobile

Croissance des compétences des consommateurs,
mutations démographiques

Niveau supérieur de performance ou orientation
plus spécifique des purs acteurs en ligne
Prix inférieurs sur Internet

Niveau supérieur de performance des acteurs étrangers,
y compris une plus large offre/gamme

Niveau supérieur de performance dans le commerce multicanaux

Meilleure expérience d'achat ou offre plus compléte
via des achats directs chez les producteurs de marques

Frais inférieurs de distribution ou autres avantages,
ils poussent les acteurs de I'E-Commerce a aller de I'avant
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Le principal vecteur qui doit donner encore une fois une
nouvelle impulsion a I'E-Commerce sera la mobilité (voir
a ce propos le chapitre 2.9). La tendance a long terme
d’une compétence toujours croissante des consomma-
teurs dans leur utilisation d'Internet et de I'E-Commerce
est considérée comme continue et elle sera encore ren-
forcée par la mutation démographique. Le troisiéme vec-
teur est la performance élevée des purs acteurs d’E-
Commerce. Pour cet argument, il est intéressant de no-
ter que les appréciations des Pure Players varient forte-
ment au sein du panel de I'étude — tous ne sont pas aussi
catégoriques. Les acteurs multicanaux considérent,
quant a eux, que le niveau supérieur de performance est
plus uniforme dans le commerce multicanaux, généra-
lement via un classement de quatre sur huit, voire dans
certains cas encore plus. L'argument en huitiéme posi-
tion reléve que I'E-Commerce est promu par les acteurs
et que cela contribue massivement au développement de
canal du fait de frais de distribution inférieurs. Cet argu-
ment est surtout pris en compte par les entreprises de
distribution.

Les gains en parts de marché réduits, mais toujours es-
comptés sur une longue période de I'E-Commerce, dé-
bouchent sur une dynamique persistante dans de nom-
breux secteurs et pour de nombreuses entreprises. Dans
ce contexte, les conditions générales macroéconomiques
ne sont pas mauvaises, méme si elles sont exigeantes
pour les acteurs: en mars 2015, l'institut d'étude de mar-
ché BAK de Bale a révisé a la hausse ses prévisions de
croissance du produit intérieur brut pour 2015 de 1%, la
consommation privée devenant ainsi le principal pilier
conjoncturel [12]. La majeure partie des participants a
I'étude considére que son secteur verra la concurrence
continuer a s'intensifier (Fig. 5). Plus des trois quarts des
personnes interrogées indiquent que leur marché subira
une baisse des prix ou une offre en croissance a un
rythme plus que proportionnel, parfois les deux.

Fig. 5: Conditions générales des offres d'E-Commerce dans le secteur dans sa globalité
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Face a cet environnement, les pionniers d’Internet qui
sont encore en téte tentent de continuer a étendre leur
position ou du moins a préserver les parts de marché
qu'ils ont conquises. Les Followers et les acteurs multica-
naux qui peuvent se le permettre sont souvent handica-
pés en interne par des processus exigeants de transfor-
mation qui viennent s‘ajouter a leurs efforts de reposi-
tionnement sur le marché. La plupart des entreprises
n‘ont pas encore atteint en ligne une position commer-
ciale qui soit suffisamment stable et orientée vers
I'avenir. Le potentiel de revenus déja dégagé dans I'E-
Commerce n’est pas toujours satisfaisant au vu des frais
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La confirmation qu'une position de pointe dans I'E-
Commerce exige des phases plus longues
d'investissement a encore augmenté par comparaison
avec I'année précédente (Fig. 6).

Fig. 6: Nécessité de phases plus longues d'investissements
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Etant donné que des sommes déja importantes ont été
investies depuis de nombreuses années dans I'E-
Commerce, on pourrait imaginer que le niveau de per-
formance sera gonflé par des investissements excessifs
et que la part de marché de I'E-Commerce devrait baisser
de nouveau dans le cadre d'une certaine normalisation.
Mais seuls deux participants a I'étude sur 37 ont «ten-
dance a le confirmer». L'exemple des retours gratuits est
cité comme caractéristique d'un niveau de prestation
gonflé. Toutefois, dans les réponses, I'hypothése d’un re-
lévement du niveau des prestations est clairement domi-
nante.

Toutes les entreprises n’ont pas la capacité de résister a
long terme. En dehors de quelques purs changements de
propriétaire, plusieurs consolidations ont également eu
lieu au cours de I'année écoulée:

e Dans le secteur des transports, la vente annoncée
de I'activité d’'organisation de voyage par Kuoni a
fait grand bruit. Deux participants a I'étude considé-
rent que le cas Kuoni est un exemple alarmant de ce
qui peut se produire lorsqu’une entreprise établie ne
parvient pas a maitriser le changement structurel.
Méme le retrait des CFF de I'activité d’agence de
voyages est justifié par des volumes en recul et des
commandes accrues en ligne depuis des années
[13]. L'achat par Expedia du groupe Orbitz
Worldwid, ebookers compris, qui a été annoncé en
février 2015, pourrait aussi déployer ses effets
jusqu’en Suisse.

e Enjuin 2014, le Management Buyout de La Re-
doute a partir du groupe Kering a été scellé.
L'entreprise vendue pour un prix symbolique de 1
euro a été recapitalisée a hauteur de 300 millions
d’euros et elle applique désormais un plan complet
de modernisation, Suisse comprise. En outre, deux
Pure Players Internet de plus petite taille du secteur
de la mode ont changé de mains: KOALA a été re-
pris par Chaussures Aeschbach a Genéve quatre ans
environ apres sa création. [l compléte ainsi ses
douze filiales en Suisse romande avec la marque en
ligne KOALA établie a I'échelon national et avec son
savoir-faire. Tamedia a annoncé la reprise de la
boutique de mode de luxe stromberg.ch.

Elle sera fusionnée avec FashionFriends pour deve-
nir la nouvelle Swiss Online Shopping AG, concréti-
sant I'extension de I'engagement de Tamedia dans
le commerce en ligne de la mode.

Dans le commerce de produits IT et d’électronique
de loisirs, le distributeur en ligne PCP.CH a repris
STEG Electronics AG avec ses 17 filiales: la plus pe-
tite entreprise en ligne a racheté un acteur multica-
naux trois fois plus gros qu’elle en termes de chiffre
d'affaires! Le communiqué de presse publié a ce
propos fait mention d'une réaction aux évolutions
du marché et a la nécessité d'atteindre une taille cri-
tique [14]. BRACK.CH a repris deux petites entre-
prises, la société de musique en ligne musicplace.ch
et la boutique en ligne OHC24.ch. Migros a exercé
une option convenue en 2012 pour la reprise de la
majorité des actions de Galaxus et détient désor-
mais 70% de son capital. Le conseil d’administration
restera quand méme composé sous forme paritaire
de représentants de Migros et des fondateurs de
Galaxus, ce qui avait été annoncé en 2012 [15].

Orell Fissli Thalia a réduit son portefeuille en ligne
a trois marques, buch.ch, books.ch et thalia.ch. Les
boutiques en ligne bol.ch, stauffacher.ch et zap.ch
ont été abandonnées.

Dans le domaine des petites annonces gratuites, la
plateforme OLX.ch tombe dans |'escarcelle de Ta-
media par la reprise du groupe ricardo alors qu'il ex-
ploite déja tutti.ch. Par ailleurs, Tamedia a acquis
I'intégralité de tutti.ch et de cargyou.ch. Starticket
—et donc indirectement Tamedia de nouveau —a
repris au début 2014 la vente aux clients finaux de
ticketportal pour ses clients suisses de manifesta-
tions. DeinDeal, le portail d'E-Commerce de Ringier
Digital, a intégré les portails en ligne de bonnes af-
faires Ostdeal.ch et Zentraldeal.ch du groupe de
médias NZZ. Enfin, la fusion de local.ch et de
search.ch en une société dominée par Swisscom a
été approuvée. Cette concentration doit permettre
la persistance d’'une plateforme suisse de réper-
toires face a la concurrence d’entreprises globales
telles que Google.



Les modifications citées sont généralement considérées
comme des évolutions habituelles du marché, une mino-
rité des participants a I'enquéte les considérant comme
une marque de consolidation (Fig. 7). Dans le commerce
des médias et le secteur des voyages, la position large-
ment unanime est qu'il existe trop d’acteurs sur le mar-
ché. Les avis sont plutdt partagés dans le commerce de
la mode et dans celui de I'électronique grand public.

Fig. 7: Nouveaux acteurs ou consolidation
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Les déclarations relatives a la croissance du nombre des
acteurs d’E-Commerce dans les secteurs individuels sont
également divergentes (Fig. 7). Ce sont surtout les repré-
sentants du secteur des voyages, de la mode et des ac-
teurs tres spécialisés qui parlent d’'un nombre croissant.
Des acteurs continuent a entrer sur le marché, par ex.
Globus et un grand nombre de Start-ups. D’autres éten-
dent leurs activités commerciales, a I'exemple de Dein-
Deal. La dynamique provient également d’autres acteurs
existants parce qu'ils veulent atteindre le positionnement
visé ou le volume dont ils ont besoin, par exemple les CFF
ou Scout24.

Les nouveaux entrants sur le marché doivent désormais
investir massivement — dans la mesure ou ils poursuivent
une stratégie de niche. Le seuil de chiffre d'affaires a par-
tir duquel une solution autonome d’E-Commerce sera
considérée comme viable dans le secteur par le biais de
prestations state-of-the-art n’est plus aussi facilement a
la portée d'une Start-up comme cela était encore le casiil

y a 15 ans. 100 millions de CHF sont considérés comme
un volume minimal par les deux acteurs de produits ali-
mentaires. Pour un acteur dans la mode avec une large
gamme, deux Insiders du secteur font état d’'un montant
de 20 millions de CHF. Ponctuellement, de trés hautes
valeurs ont été citées par un distributeur de médias qui
intégre une distribution numérique de contenu, par un
organisateur de voyages et par un acteur de billets pour
des manifestations. Cinq entreprises citent des valeurs
de chiffre d'affaires qu'elles n’atteignent pas elles-
mémes, ce qui fait que, a leurs propres yeux, elles ne dis-
posent pas de la taille suffisante. Outre les chiffres déja
cités qui font référence a des solutions High-end, deux
acteurs considérent que des niveaux de chiffres d'affaires
inférieurs a 1 million de CHF sont suffisants pour un con-
cept de niche viable en matiére d'E-Commerce.
L'intervalle des réponses au sein du commerce de pro-
duits électronique est trés large: il va de 1 million de CHF
pour les concepts de niche a 5o millions de CHF, encore
que 5o millions de CHF ne seraient pas suffisants pour
bénéficier de bonnes conditions d'achat lorsqu'il s'agit de
distribuer une large gamme.

L'intervalle étendu des valeurs de seuil de chiffre
d’affaires qui ont été citées au titre de solutions viables
dans le domaine de I'E-Commerce se reflete dans trois
positionnements différents: une activité commerciale
étendue, une activité commerciale concentrée et une
distribution directe. Chez les distributeurs, on peut dire
que plus I'étendue sera grande, plus ce sera difficile.
L'extension d’'une forte pénétration du marché par une
offre plus large requiert un niveau élevé de prestations
et une capacité de survie a long terme ou beaucoup
d’argent pour I'acquisition de clients. Des volumes élevés
de ventes seront nécessaires pour couvrir les colts de
I'exploitation et de la poursuite du développement de la
solution de distribution.



Des exemples au sein du panel sont constitués par
LeShop et coop@home, Digitec et BRACK.CH, Ex Li-
bris, Hotelplan et ricardo.ch. Pour les distributeurs tra-
ditionnels qui font partie des leaders du marché dans
leurs canaux d’origine, atteindre une position adéquate
sur le marché via Internet constitue un défi énorme, par
ex. pour les grands magasins suisses.

Si l'on dispose d'un concept commercial concentré,
I'acteur a faibles caractéristiques de performance peut
s'axer sur des groupes-cibles spécifiques. Mais une posi-
tion de niche doit quand méme étre renouvelée en per-
manence en termes de développement afin de conserver
une longueur d'avance sur les concurrents. Souvent, le
potentiel commercial d'une niche est trop petit sur le
marché national suisse, de sorte que ces acteurs sont
parfois contraints de s’internationaliser. Témoin, dans le
panel de I'étude, QoQa, BLACKSOCKS et parku. Rien de
surprenant, donc, a ce qu'une Start-up Internet telle que
KOALA, qui dispose d’'une large gamme de chaussures,
ce qui ne constitue pas une offre de niche, ne puisse pas
atteindre aussi rapidement une taille lui offrant de
bonnes perspectives et qu'elle n'ait pas trouvé d'autre al-
ternative qu'un rapprochement avec les Chaussures
Aeschbach.

Dans la distribution directe pour laquelle de nombreuses
nouvelles options existent sur Internet, la performance
de la distribution constitue un aspect secondaire a I'offre
de base. La commercialisation directe d'un tour de ville
guidé (rendu possible par TrekkSoft), d’'un billet de
transport sur deux zones par BLT ou d'un billet d’avion
avec réservation des places par Swiss est largement dif-
férente, notamment du fait du potentiel de financement
de la solution de distribution.

Il est étonnant de constater que la thématique des «ac-
teurs étrangers» occupe, dans les interviews du début
2015, une place inférieure a celle des années précé-
dentes. Peut-étre qu’elle a déja été tellement abordée
que l'on ne souhaite plus utiliser des arguments raba-
chés. On note avec une certaine géne qu'il existe de plus
en plus de prestataires qui ne tiennent plus compte de la
complexité des commandes transfrontalieres et qui ren-
forcent ainsi une concurrence qui vient s'ajouter a celle
tenant aux effet des devises. Citons par exemple |'offre
de Zalando lancée en mars 2015 avec La Poste Suisse
sous la forme du «Next Day Evening Delivery» et les
prestations de services de ricardoshops.ch qui sont axées
sur le commerce transfrontalier en Suisse.

Les attentes en termes d’évolution de la part de marché
des distributeurs étrangers (Fig. 8) divergent fortement
selon les secteurs: de fortes hausses sont escomptées
dans celui des voyages et du commerce de textiles, alors
que la part des étrangers est déja trés élevée dans celui
des médias. L'informatique et I'électronique grand public
ne se sentent pas concernées.
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Fig. 8: Attentes en termes d'évolution des acteurs étrangers
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Il est toujours trés difficile d’obtenir des déclarations gé-
nérales sur I'évolution de I'E-Commerce. Chaque secteur
et les concepts commerciaux qui y sont intégrés évoluent
a leur propre rythme et enregistrent souvent de fortes
variations. Quelques observations sectorielles sélection-
nées a partir des principales évolutions actuelles seront
décrites brievement dans ce qui suit. Les places de mar-
ché en ligne (au chapitre 4) et les secteurs utilisant la bil-
letterie (au chapitre 7) seront traités en détail dans des
chapitres spécifiques.

Fig. 9: Potentiel bénéficiaire du canal de I'E-Commerce
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Le commerce en ligne de produits alimentaires constitue
I'un des segments de I'E-Commerce oU les colts de dis-
tribution par unité sont supérieurs a ceux de la vente en
magasin et ou le canal de I'E-Commerce n’est pas ren-
table dans les conditions générales existantes. Ainsi, le
fait de continuer a investir ou non dépend de la stratégie
et des attentes envers |'avenir. LeShop et coop@home
ont, face a cette situation, deux approches différentes:
LeShop compléte le concept de livraison a domicile réali-
sé avec La Poste Suisse via d’'une part plusieurs formes
de points de collecte, et d'autre part par son concept
autonome du LeShop Drive avec lequel le client peut al-
ler chercher les marchandises en voiture dans des centres
de retrait locaux dans les deux heures suivant la com-
mande en ligne.



Il est possible que cette stratégie repose sur des expé-
riences réalisées en France oU I'E-Commerce avec les li-
vraisons a domicile stagne depuis des années dans le
segment des supermarchés alors que la remise dans des
centres de retrait sous forme de Drives s’envole [16].
Mais, contrairement a la France ou le nombre de Drives
est passé de plus de 500 a prés de 3400 en 2014, LeShop
a ouvert un second Drive a l'automne 2014 et ne fait ac-
tuellement état d'aucun projet d’expansion complémen-
taire.

coop@home, par contre, se concentre surtout sur les li-
vraisons a domicile en augmentant continuellement la
part de ses propres livraisons, ouvrant ainsi une fenétre
de distribution en une heure via le Same Day Delivery
(pour des aspects complémentaires relatifs a la logis-
tique, voir le chapitre 2.8). La stratégie de Coop pourrait
reposer sur les expériences réalisées en Angleterre, pays
dans lequel la livraison a domicile de produits alimen-
taires commandés par I'E-Commerce dispose de la plus
forte part de marché au monde.

Le commerce suisse des médias est déja fortement mar-
qué par la transformation qui a été déclenchée d'une part
par I'incursion du numérique dans les médias, et d'autre
part, par la supériorité de Players globaux tels
qu’Amazon ou Apple. La filiale suisse du groupe alle-
mand Weltbild a fait I'objet de préoccupations complé-
mentaires du fait de la faillite et du changement de pro-
priétaire de sa maison meére. Le déploiement de la fusion
initiée en 2013 entre les librairies Orell Fussli et Thalia
avec leurs cultures, leurs systéemes informatiques et leurs
marques différentes constitue un exercice de mutation
exigeant. Méme Ex Libris vit un processus de transforma-
tion qui a commencé en 2010 par la réorientation con-
ceptuelle des canaux, qui s'est poursuivi par l'ajout de
canaux numeériques et qui se trouve actuellement com-
plété par la transformation des filiales.

La part de marché des acteurs étrangers, on parle ici sur-
tout d’Amazon, est estimée entre 40% et 50%. Les activi-
tés stationnaires subissent, selon les cas, de forts reculs
de volume alors que, sur Internet, la pression sur les prix
est élevée. «Dans le commerce des livres, les rabais sont
pratiqguement devenus une drogue et la dose absorbée
est de plus en plus forte» souligne Pascal Schneebeli
d’Orell Fissli Thalia. Les acteurs tentent de se reposi-
tionner, les ajouts complémentaires jouant un grand
role. «On ne vend plus «seulement» des CD, mais les ar-
tistes et toutes les choses qui lient le fan a I'artiste» in-
dique Philippe Stuker de CeDe.ch.

Il est particulierement difficile pour les vendeurs suisses
de médias de participer a la distribution numérique de
livres, de musiques et de films ou de jeux. Cela passe
obligatoirement par le biais de solutions White Label qui
sont fournies par des prestataires spécialisés ou cons-
truites collectivement. L'alliance Tolino entre plusieurs
concurrents, qui a été conclue avec de grands partenaires
allemands, a permis de conquérir une position considé-
rable dans les E-Books de I'espace germanophone. Le
commerce stationnaire de livres peut étre rassuré par le
fait que le passage du livre physique au livre numérique
est moins rapide que ce qui était anticipé jusqu'ici. Le
commerce de médias est, dans le panel de I'étude, le sec-
teur dans lequel I'E-Commerce semble avoir atteint le
plus fortement sa limite de saturation.



Le commerce de produits issus de I'I T et de I'électronique
de loisirs est soumis, comme le commerce des médias, a
une forte transparence et a une forte concurrence, y
compris en termes de prix. L'orientation en fonction du
prix est plus forte, dans le commerce en ligne, que dans
le commerce stationnaire (voir la Fig. 10). Le secteur tra-
vaille avec une marge de manceuvre tellement étroite
que certains participants au panel considerent toute ré-
duction complémentaire comme impossible. lls semblent
étre habitués depuis de nombreuses années a ces condi-
tions générales; quant au fait que les acteurs nationaux
se soient imposés et aient dégagé des volumes élevés de
chiffre d'affaires, cela semble étre une spécificité du
marché suisse.

Pour avoir du succés dans ['E-Commerce de produits électro-
niques, il faut une stratégie définie et une taille suffisante en
termes d’achats. Florian Teuteberg, Digitec

Nous construisons une profondeur de création de valeur. Dans ce
domaine, il s'agit d’étendre de notre savoir-faire.
Martin Koncilja, microspot.ch

Le groupe Competec gere une gamme aussi large que les concur-
rents internationaux; simultanément, il fournit des services
suisses et peut livrer tres rapidement.

Markus Mahler, BRACK.CH

Les clients ont besoin d’un endroit oU s’adresser en cas de besoin.
Chez STEG. Manfred Steinhardt, STEG Electronics

Dans ce secteur habitué a de faibles marges, Digitec a
innové par la constitution de filiales trés concentrées
dans le cadre d'un concept commercial transversal aux
canaux de distribution. Microspot promet un Same Day
Delivery sans supplément de prix via des centres de Pick-
up. Les principaux acteurs du secteur ne se sentent pas
menacés par la concurrence internationale. La perfor-
mance du secteur est si élevée que les volumes des
ventes vont continuer a s’accroftre au cours de ces pro-
chaines années en dépit d'une baisse continuelle des
prix. Un participant a I'étude indique que le secteur a déja
achevé la majeure partie de sa mue structurelle. Les ac-
teurs traditionnels de ce secteur n‘ont toutefois pas réus-
si a reporter leur position commerciale d’origine sur le
commerce en ligne. Seul Interdiscount a commencé a ef-
fectuer un rattrapage considérable avec sa marque en
ligne microspot.ch, positionnée comme leader en termes
de prix.

Dans la large gamme des grands magasins, le marché suisse est
comme un pré fleuri. Florian Teuteberg, Digitec

Ce qui continuera a nous distinguer a l'avenir d’un grand magasin,
c’est que nous n’allons offrir aucune gamme liée a la mode.
Markus Mahler, BRACK.CH
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Fig. 10: Plus forte concurrence sur les prix dans I'E-
Commerce
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L'une des spécificités du secteur, c’est que deux acteurs
veulent transférer leur compétence éprouvée en infor-
matique et en logistique vers la vente en ligne d'autres
gammes de produits. lls se rapprochent ainsi du posi-
tionnement des grands magasins, méme s'ils limitent
leur gamme aux objets hors produits de mode.

Sur certains points, la situation dans le commerce de dé-
tail en ligne de la mode est opposée a celle du commerce
de I'électronique. Les produits ne sont que difficilement
comparables, ils affichent une marge élevée et trés
stable et les acteurs suisses jouent un réle mineur. Ce
sont les boutiques étrangéres de Zalando, La Redoute et
du groupe Otto qui ont une position dominante. Les ar-
ticles de mode présentent, sur I'ensemble des activités
d’E-Commerce, le taux de retour le plus élevé, ce qui
peut avoir une influence majeure sur la rentabilité.

Dans le commerce suisse de la mode, il n‘existe pratiquement au-
cun nouveau concept ni aucune nouvelle idée, que ce soit en ligne
ou hors connexion. Samy Liechti, BLACKSOCKS
Dans le secteur de la mode, l'E-Commerce ne rapporte pas plus
que les autres canaux. Arthur Dauchez, eboutic.ch

Dans la mode, les prix baissent depuis longtemps, l'indice a baissé
de 13% ces quatre derniéres années.
Laurent Garet, La Redoute Suisse

La relation avec les marques devient plus complexe. Les marques
attirantes sont souvent trés restrictives par rapport aux ventes en
ligne, car elles veulent vendre elles-mémes.

Vanessa Delplace, Manor

Dans le secteur de la mode, la distribution directe des marques a
travers les frontiéres prend de l'importance. Les acheteurs se con-
centrent surtout sur l'accés a une gamme compléte.

Samy Liechti, BLACKSOCKS

Pour les petits acteurs suisses en ligne affrontant des concurrents
internationaux, un délai de livraison rapide est une base existen-
tielle. Matthias Frohlicher, KOALA



Les distributeurs classiques suisses individuels de mode
sont quasiment inexistant sur I'E-Commerce, reléve un
participant a I'étude pour expliquer la situation. La seule
exception est constituée par PKZ, dont les efforts susci-
tent I'admiration. La création d’'une boutique profession-
nelle de mode en ligne ou de services de qualité en Cross
Channel met les organisations traditionnelles de distribu-
tion sous une pression énorme en termes d’adaptation
des attitudes commerciale, d'informatique et de logis-
tique. Au lieu de suivre le modéle classique des boutiques
de mode, Shopping Clubs et DeinDeal se sont engagés
sur ce marché avec essentiellement des offres en «Off
Price». lls font appel aux stocks de marchandises ty-
piques a ce secteur pour alimenter leur concept de niche.

Le fait que I'E-Commerce suisse dans le secteur de la
mode soit dominé par des acteurs étrangers a pour con-
séquence un temps général de livraison relativement
long en comparaison sectorielle. L'acteur qui serait en
mesure d’expédier rapidement a partir d'un entrepot
suisse aurait une possibilité intéressante de différencia-
tion.

L’évolution actuellement la plus significative dans le
commerce de détail de mode est, depuis environ cing
ans, la distribution directe en forte croissance du label
de mode le plus attrayant. Ce qui provoque de plus en
plus une situation de concurrence entre les producteurs
de marques et le commerce de détail. La tendance vers
des Monobrand Stores ne passe pas inapercue dans les
Shopping Center et méme sur Internet, il est désormais
quasi évident qu’une marque de mode exploite sa propre
boutique en ligne. Une étude récente de I'E-Commerce-
Center de Cologne, RFA (ECC KdlIn) [17] sur la distribu-
tion directe des principales marques de mode a montré
que, si des relations de Cross Channel avec les boutiques
stationnaires avaient été créées dans la totalité des 10
boutiques en ligne interrogées, dans 7 cas, les renvois
s'effectuaient exclusivement vers les propres boutiques
de marque. Seuls trois acteurs intégraient des com-
merces indépendants de détail de textiles gérant la
marque. Les producteurs de marque rejettent de ma-
niere plus ou moins explicite la vente en ligne en dépit
des reglements relevant du droit des cartels.

Les marques interrogées disposent de suffisamment de
moyens pour imposer leurs attentes de maniére «con-
sensuelle» avec la répartition des gammes et des quanti-
tés de marchandises. Pour les commerces de détail con-
cernés, c'est fatal a deux points de vue: d’'une part, les
noms de marque constituent un moyen trés important
pour générer du trafic sur leur propre site Internet et
d’autre part, les marques retirent aux distributeurs la
possibilité de suivre une politique de gamme transversale
en termes de canaux de distribution.

Dans le secteur des voyages, les avantages en termes de
coUts de distribution de la vente en ligne sont particulié-
rement élevés en comparaison avec les agences de
voyages stationnaires. Mais étant donné |'absence de
présence physique, la concurrence internationale est trés
forte. L'importance d'une valorisation en francs dans cet
environnement a été parfaitement comprise par le sec-
teur lors de la derniére crise économique. Des legons ont
été tirées. Les entreprises actuellement leaders ont
beaucoup investi et se sont en partie repositionnées. On
trouve, dans le panel de |'étude, des organisateurs de
voyages qui considérent que la pression a la consolida-
tion est aujourd'hui la plus forte dans leur secteur. On
considére avec une certaine défiance la maniére dont
Google se comporte dans ce secteur.
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Il existe, dans le panel de I'étude, toute une série
d’entreprises qui ne peuvent pas étre classifiées sans
équivoque dans un secteur. Des évolutions notables ont
également eu lieu sur leur marché. Quelques-unes sont
sensibles au travers des quelques citations suivantes qui
ont été sélectionnées:

Les clients veulent toujours plus de conseils, sans doute plus que
ce qu'ils attendent dans les boutiques. .

Pascal Meyer, QoQa Services

Les exigences des clients dans 'E-Commerce ont évolué de ma-
niére plus que proportionnelle.

Patrick Strumpf, Geschenkidee.ch

La lutte pour les parts de marché est de plus en plus dure. Il de-
vient plus difficile de protéger '‘avantage du First Mover.
Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

A moyen terme, nous allons proposer différentes formes d’offres a
des conditions différentes pour le méme produit: par exemple, on
peut acheter en permanence une machine a café Trisa dans la
gamme fixe, mais elle peut aussi figurer dans les offres tempo-
raires. Amir Suissa, DeinDeal

Il existe encore un fort potentiel de croissance pour les Shopping
Clubs. Jorg Hensen, FashionFriends

Les Flash Sales constituent un niche stable, encore en croissance,
mais ["Hype est passeé. Amir Suissa, DeinDeal

L’E-Commerce a toujours une importance de plus en plus grande
dans la stratégie de Betty Bossi.

Il n’existe encore aucune plateforme solide destinée aux articles
de cuisine et ménagers. Bettina Urwyler, Betty Bossi

Le principal défi est de proposer au client des Chocogreets con-
formément a la situation, aux appareils, au prix et au décompte
dans chaque situation de vie, sur chaque appareil, que ce soit en
ligne ou hors connexion. ~ Sven Beichler, mySwissChocolate

L’évaluation du potentiel des concepts commerciaux
transversaux aux canaux de distribution est de nouveau
plus positive que l'année précédente. Le fait que les
clients achétent volontiers en ligne et viennent chercher
ensuite — contrairement aux attentes, comme le re-
marque un Pure Player — leurs achats dans une filiale est
largement reconnu dans l'intervalle. Les arguments por-
tent plus fortement sur le marketing: la présence de la
marque, la possibilité de contact personnel et plus de po-
tentiel pour les achats d'impulsion sont cités au titre
d’'avantages offerts par les centres stationnaires
d’achats. Le fait qu’un distributeur stationnaire dispose
également d’'une boutique en ligne est considéré comme
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Fig. 11: Les distributeurs stationnaires ont besoin d'une
boutique en ligne
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une évidence par beaucoup (Fig. 11), méme si cela va de
pair avec une forte sous-estimation des exigences qui en
découlent. «Nous pourrons continuer a avoir du succés
pendant longtemps en tant que Pure Player. Inverse-
ment, le Cross Channel est, pour un acteur stationnaire
disposant d'une certaine position sur le marché, plutot
une condition nécessaire afin de ne pas tomber au-
dessous d'une certaine taille critique» reléve un partici-
pant a 'étude.

Mais tous les purs acteurs en ligne n‘ont pas le méme
avis: seuls 4 sur 20 ne tiennent pas du tout compte des
offres stationnaires (Fig. 12). Certains prennent en consi-
dération tant les points de retrait que les Flagship Stores
et toutes les formes intermédiaires. De nombreux parti-
cipants a I'étude considérent justement les centres de
services ou de ventes comme un moyen de se démarquer
de la concurrence étrangére, notamment pour les Pure
Player suisses.

Fig. 12: Attitude des Pure Players par rapport aux offres
stationnaires
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L'intervalle des concepts commerciaux transversaux aux
canaux est énorme et donne de la marge a de nom-
breuses futures innovations. Le LeShop Drive est un con-
cept commercial transversal aux canaux, mais c'est éga-
lement le cas d'une affiche de coop@home avec une
photo des codes-barres des produits, de la page Face-
book de Starticket, du magazine Betty Bossi ou de I'App
pour téléphones portables chocogreets de mySwissCho-
colate — cette derniére dans le sens d’'une approche inter-
plateforme. Peuvent étre considérés comme d'autres
exemples reconnus en Suisse digitec, Ex Libris et Nes-
presso alors qu’en Angleterre, c’est John Lewis qui est ci-
té a titre de comparaison. Indépendamment des
exemples, I'application de concepts commerciaux trans-
versaux aux canaux en faisant appel a des boutiques est
généralement considérée comme négative en Suisse,
méme en ce qui concerne les chaines commerciales in-
ternationales.

Les défis a relever d'une stratégie omni-canaux pour une
entreprise commerciale disposant de filiales et visant un
niveau uniforme et intégral de prestations et des services
transversaux aux canaux restent énormes. Voici quelques
mots-clés a cet effet:

e Gammes: en présence de gammes relativement
modestes, proposer une offre étendue de produits
en ligne ne constitue pas un probléme. Mais lorsque
la gamme est trés importante, il est trés onéreux et
économiquement déraisonnable de créer une pré-
sence E-Commerce pour tous les articles. Rien que
la création de toutes les données actuelles sur les
produits et les photos appropriées peut s'avérer
&tre trés colteux.

e Marques, par exemple dans le secteur de la mode: si
les marques autorisent la diffusion de leurs produits
dans les boutiques mais pas en ligne, le site Internet
ne peut pas représenter I'étendue ni la qualité des
gammes de la boutique. Cela peut empécher les
personnes intéressées de se rendre dans les bou-
tiques. Ainsi Jelmoli, la «<House of Brands» de la
Bahnhofstrasse qui diffuse un portefeuille excep-
tionnel de marques, présente toutes les marques
sur Internet, mais les liens qui y figurent renvoient
vers le plan du magasin dans le batiment zurichois
et non pas vers une boutique en ligne.

e  Gestion des marchandises: c’est surtout pour les ar-
ticles a faible rotation que la question de pose de
savoir si les commandes en ligne doivent étre préle-
vées dans la boutique ou dans un entrep6t central.
Les marchandises qui se trouvent dans le stock cen-
tral ne figurent sans doute pas dans les filiales. En
cas de doute, I'acteur va privilégier les marchan-
dises qui se trouvent dans les filiales étant donné

qu’une vente réussie dans la boutique ne provoque
pas, au contraire de la vente en ligne, de frais sup-
plémentaires, notamment pour ce qui touche a
I'expédition. D’un autre c6té, une gestion
E-Commerce des marchandises avec un Picking
dans la filiale provoque des frais élevés et crée des
difficultés dans le regroupement de plusieurs ar-
ticles en une seule commande. En pratique, une
combinaison des deux concepts serait sans doute la
plus cohérente. La décision de savoir comment gé-
rer quels articles doit découler de la configuration
effective des besoins et faire appel a une solution
logicielle appropriée pour la réaliser. Cela peut déja
étre considéré comme une premiere étape dans le
processus de «Predictive Logistics».

Politique de prix: maintenir des prix constants et
uniformes dans tous les canaux devient une con-
trainte et prive les acteurs de quelques possibilités
de commercialisation plus active. En fonction du
secteur, les clients ont des attentes variées, spéci-
fiques au canal, en matiére de prix; par exemple,
pour les produits électroniques de loisirs, un niveau
inférieur de prix s’est établi sur Internet. Quelques
revendeurs travailleraient bien, sur le plan régional
ou en fonction de la forme de distribution, avec des
prix variés. En matiére de marketing en ligne, le Pri-
cing dynamique est méme considéré comme un
facteur de réussite. Toutefois, les différences de
prix entre la méme marque ne sont pas bien per-
cues par le grand public [18] et le panel de I'étude
est d'avis que les prix doivent étre identiques dans
tous les canaux. STEG Electronics réagit a ce di-
lemme dans le cadre d'un projet pilote dans sa fi-
liale de Littau en utilisant des étiquettes électro-
niques de prix [19]. Si des prix différents par canal
sont considérés comme nécessaires, une stratégie
bi-marques est requise, comme celle que poursuit
Interdiscount avec microspot.ch. Mais cela ne con-
vient pas avec un positionnement omni-canaux.

Transformation exigeante dans la culture,
I'informatique et les processus: I'exercice de trans-
formation déja thématisé dans la préface a I'étude
constitue un défi majeur [20]. Toutefois, une entre-
prise comme Ex Libris démontre qu'il peut fonda-
mentalement étre relevé, y compris pour un distri-
buteur filialisé traditionnel. Digitec a développé en
interne une compétence pour ses nouveaux centres
de distribution. Une nouvelle «expérience» a vu le
jour récemment chez Chaussures Aeschbach a Ge-
néve: apres la vente de son entreprise, Matthias
Frohlicher, co-fondateur du Pure Player KOALA.CH,
s'exprime avec optimisme par rapport a la poursuite
de la croissance des deux domaines de compé-
tences désormais réunis sous un méme toit.
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Le point de départ de nombreux concepts commerciaux
transversaux aux filiales est la recherche, par le com-
merce stationnaire traditionnel, de possibilités de trou-
ver de nouvelles sources de vente par des purs acteurs en
ligne et donc de contrer quelque peu leur propre perte
d’'importance. Les concepts commerciaux en Cross
Channel y contribuent-ils? (Fig. 13). A cet égard, les avis
divergent. «Le commerce stationnaire ne vit aucune
perte d'importance. La mutation, c’est qu'il est utilisé dif-
féremment» reléve Philippe Huwyler de coop@home.

D’autres participants a I'étude pensent que le commerce
stationnaire n'a pas encore atteint son point plancher ou
que les concepts commerciaux de Cross Channel ne suffi-
sent pas en tant que tels. La perte d'importance du
commerce stationnaire est considérée comme la moins
évidente par les quatre participants a I'étude opérant
dans le secteur des produits alimentaires alors que
Iinverse est vrai chez les quatre acteurs d'informatique
et d’électronique grand public.

Dans les secteurs des transports et des billets, les con-
cepts commerciaux transversaux aux canaux n’ont au-
cune importance.
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Fig. 13: Perte d'importance du commerce stationnaire?
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La logistique continue a étre une discipline majeure pour
la réussite dans I'E-Commerce. Elle fait donc partie des
grands domaines internes d’intervention: les acteurs
prennent des mesures en vue d'accroitre la disponibilité
des marchandises, d'accélérer la préparation des com-
mandes et de garantir la qualité dans les affaires di-
rectes. Les acteurs disposant de zones de vente ont créé
des tournées spécifiques afin de réaliser les transports
entre les filiales et les livraisons aux centres de Pick-up en
offrant la meilleure performance possible.

Aprés la préparation des envois en tant que telle, la re-
mise s'effectue au prestataire de logistique, ce qui pro-
voque, dans les interviews relatives a cette étude, une
discussion sur les nombreuses facettes et exigences liées
a la distribution des envois et a leur remise aux consom-
mateurs finaux. L'aspect qui a concentré la plus grande
attention cette année est le contrdle de la remise des
envois conformément aux attentes des clients. A quoi
sert au client de bénéficier d'une distribution rapide lors-
qu'il trouve un avis de passage jaune dans sa boite aux
lettres et qu'il n'a, pendant plusieurs jours, aucune possi-
bilité d'aller chercher I'envoi au guichet de la Poste? Les
clients veulent pouvoir utiliser leur temps au mieu; ils
veulent pouvoir déterminer le moment et le lieu de la
remise et le transfert effectif doit étre mieux planifiable
et plus fiable pour le destinataire. La conséquence de
cette exigence est énorme, elle place le contrdle de la lo-
gistique de remise au centre des préoccupations: a
I'heure actuelle, I'expéditeur détermine de maniére indi-
recte la date de la réception lorsqu’il remet le colis au
prestataire. La remise s'insére dans une chaine de trans-
port sur laquelle le destinataire n'a généralement aucune
influence. La demande des participants a I'étude dans
ce domaine peut donc se résumer a la volonté du desti-
nataire de bénéficier d'un contréle de la remise. Cette
exigence s'applique indépendamment du fait qu'il
s'agisse d'un envoi en Economy ou en Priority, que la re-
mise ait lieu de jour ou le soir et qu'il s'agisse d'une
adresse de domicile, d'entreprise ou d’un lieu de retrait.
Et elle inclut le samedi dans les jours ouvrables.



En ce qui concerne les autres exigences, il existe de nom-
breux critéres qui revétent une importance variée pour
les expéditeurs. En gros, on peut parler de deux groupes:
I'un orienté principalement vers la qualité et I'autre vers
le prix. Le groupe orienté vers la qualité envoie principa-
lement des commandes a faible valeur de marchandise,
par exemple des livres. Les frais d’expédition doivent étre
aussi faibles que possible et un délai de livraison de deux
jours est acceptable. Le groupe orienté vers la qualité
escompte au moins une Next Day Delivery, souvent en
relation avec d'autres exigences, par ex. une remise
contre signature. Toutefois, le Same Day Delivery n'est
pas considéré par la majorité des participants a I'étude
comme constituant un facteur important de réussite (Fig.
14). Beaucoup ont également les coUts dans leur ligne de
mire. Les améliorations de performance doivent rester
abordables ou, dans le meilleur des cas, étre rendues
possibles par des améliorations en termes d'efficacité.
Les exigences des clients vont de toutes fagcons augmen-
ter, y compris en Suisse, et cela rapidement, de sorte que
la réduction des temps de remise constatée a |'étranger
sera usuelle ici aussi, méme avec un peu de retard.

L'absence d‘alternative performante a |’échelon national
a La Poste Suisse en tant que partenaire de logistique est
considérée comme un inconvénient. Les améliorations
des prestations de la Poste enregistrées récemment sont
prises en considération; mais, comme le niveau
d’exigence augmente parallélement, le progrés relatif est
réduit. Aprés le controle dans l'intérét des clients de la
remise des envois, le niveau de prix considéré comme
trop élevé est le second aspect le plus mentionné. En
troisieme lieu suit la critique du manque de flexibilite,
encore que cela soit aussi partiellement applicable aux
structures tarifaires. Les critiques adressées aux concur-
rents de La Poste sont qu'ils ne peuvent pas offrir de ca-
pacités suffisantes a I'échelon national ni garantir suffi-
samment la qualité requise — indépendamment des sec-
teurs a niche tels que le vin.

Fig. 14: Appréciation de la valeur ajoutée du fait de la
Same Day Delivery
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La principale carence dans ce domaine est I'absence de
solutions conviviales aprés une tentative de distribution
non réussie.

Le manque de concurrence entre les prestataires de lo-
gistique en Suisse freine le développement de I'E-
Commerce. La raison en est que les acteurs en ligne veu-
lent se distinguer de la concurrence. Un acteur isolé de
logistique doit penser en produits standardisés de logis-
tique. Cela vaut principalement pour La Poste qui est la
propriété de la Confédération suisse et de qui I'on attend
une conception neutre en termes de concurrence par
rapport au produit et au tarif. La conséquence en est que
les acteurs en ligne reprochent a La Poste son manque de
flexibilité. En présence d'une concurrence parmi les ac-
teurs de logistique, elle devrait rechercher la différencia-
tion et I'innovation et donc permettre de différencier les
expeéditeurs opérant dans le secteur de I'E-Commerce.
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On peut déplorer la situation de manque de concurrence
parmi les prestataires de services de logistique ou sim-
plement la considérer comme une donnée. Ce qui est in-
téressant, c'est l'indication donnée par Isa Mdoller-
Wegner d’eBay International: en Angleterre, on fait
beaucoup moins confiance a La Poste qu’en Suisse, rai-
son pour laquelle les distributeurs s'engagent plus forte-
ment dans la logistique. En Grande-Bretagne, c’est le ni-
veau international de performance de la logistique au
dernier kilométre qui fait foi. Et méme ailleurs, a travers
le monde, des initiatives de relevement des positions de
création de valeur des distributeurs d’E-Commerce sont
a observer, notamment celles d’Amazon, de Google ou
d’eBay en coopération avec le commerce de détail sta-
tionnaire.

L'année 2015 pourrait étre celle du début d'une offensive
du Pick-up dans I'histoire de I'E-Commerce suisse. Des
solutions pour des services Cross Channel sont testées a
la fois au sein du groupe Migros et du groupe Coop: Mi-
gros a lancé en mai 2015 le service PickMup — une presta-
tion a travers laquelle le client peut aller chercher ses
commandes réalisées sur les plus grandes boutiques en
ligne du groupe Migros dans 25 locaux pilotes de Migros,
d’Ex Libris ou de Migrolino [21]. microspot.ch propose
une offre de Same Day Delivery via des centres de Pick-
up. Ce service est actuellement étendu dans différents
emplacements Coop. Début mai 2015, une adresse Coop
Pronto est apparue pour la premiére fois dans la liste des
centres de Pick-up en dehors des diverses localisations
Coop-City — le programme est donc développé sous dif-
férents formats. Si les deux grands distributeurs lancent
chacun a I'échelon du groupe une alternative a la livrai-
son a domicile et qu'ils la communiquent sous forme of-
fensive, les positions dans le domaine de la logistique au
dernier kilométre en Suisse vont pouvoir évoluer.

Cependant, I'extension conséquente des livraisons
propres de coop@home est encore plus considérable.
Une seconde plaque tournante a été mise en service en
2014 a Bussigny. Le nombre de tournées est accru en
permanence. La majorité des propres livraisons survient
le jour de la commande, dans un intervalle de temps
d’environ une heure, encore que les trajets de longue du-
rée soumis aux caprices du trafic constituent un grand
défi en termes de fiabilité et de co0ts.
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Emettons ici une hypothese spéculative, car elle n’est pas
confirmée par Coop: supposons qu'un tel centre de dis-
tribution soit rentable a partir d'un chiffre d'affaires de 70
millions de CHF, il faudrait alors un volume de vente de
prés de 5oo millions de CHF pour exploiter sept centres
de ce genre en Suisse. Cela ne représente méme pas le
5% des volumes dégagés par les supermarchés de Coop.

Avec sept centres de distribution, la majeure partie du
pouvoir d'achat de la Suisse pourrait étre atteinte via des
trajets comparativement réduits par rapport a la situa-
tion actuelle. Mais surtout, Coop exploiterait un réseau
de distribution autonome et pratiquement national en
paralléle a celui de La Poste. Bien entendu, un tel réseau
de distribution ne conviendrait pas pour livrer sous forme
économique un livre de cuisine de Betty Bossi. Mais ce
jeu de I'esprit montre bien que la position de monopole
de la Poste Suisse ne doit pas étre considérée comme
gravée éternellement dans la pierre.

La tendance au déplacement du trafic Internet vers des
terminaux mobiles est plus forte et plus durable que ce
que les protagonistes escomptaient. L'utilisation crois-
sante d'Internet par des appareils mobiles est considérée
dans l'intervalle par le panel de I'étude comme le princi-
pal vecteur de la croissance de I'E-Commerce (voir. Fig.
4). Dés 2014, 60% des participants a I'étude tiraient plus
de 10% de leur chiffre d'affaires des appareils mobiles, un
quart méme plus de 30% (Fig. 15).

Fig. 15: Part du volume des appareils mobiles au chiffre
d’affaires total
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Dans ce contexte, |'abord des appareils mobiles fonc-
tionne toujours encore dans de nombreux cas avec un
frein a main serré — autrement dit, avec des sites Internet
peu adaptés aux appareils mobiles ou via des Apps qui ne
sont pas optimisées pour la conversion. On entend ainsi
réguliérement que si un important trafic passe par les
appareils mobiles, la conversion n’est pas satisfaisante.



Ce qui n'est sans doute pas une loi de la nature: quelques
participants a I'étude qui ont adapté leur solution sous
forme ciblée a des Use Cases optimisés par rapport aux
appareils mobiles, soit le terminal et la plateforme en
question, dégagent des volumes élevés via les appareils
mobiles. Il est intéressant de noter que la part du chiffre
d'affaires des appareils mobiles est comparativement
faible avec moins de 10% dans le domaine de
Iinformatique et de I'électronique de loisirs. Cela ne peut
pas tenir uniquement a la valeur moyenne supérieure de
commande, car dans les autres entreprises, des com-
mandes d’un prix élevés sont également passées par des
appareils mobiles. Il est possible que la conversion deé-
pende plus fortement de la fréquence de commande que
de la valeur de la commande et que cela provienne de la
présence des données de client et du paiement dans un
Account existant. Le processus de Check-out est consi-
déré, avec les appareils mobiles, comme un grand frein a
la commande. Mais les premiéres solutions confortables
d’One Click existent déja: chez BLT (voir p. 40), par
exemple, l'identification du client survient par le biais de
la reconnaissance de I'appareil. Le paiement peut alors
survenir automatiquement en fonction de la procédure
déterminée lors de I'enregistrement unique.

Au demeurant, la connaissance des différents compor-
tements en fonction du type d’appareil est manifeste.
Avec un Smartphone, I'objectif est généralement une af-
faire d'efficacité et de solution rapide alors que, avec une
tablette, les gens se laissent le temps, ils surfent et utili-
sent de maniére plus intense le contenu proposé sur le
média. Pour I'acteur, le nombre des Use Cases a proposer
s'accroit. La question de savoir si c'est I'’App ou le site
mobile qui constitue la meilleure maniére est envisagée
différemment d’une entreprise a I'autre. Dans le panel de
I'étude, il existe des exemples de réussite dans les deux
variantes de distribution.

Pour relacher le frein a main, les entreprises interrogées
travaillent de maniére intense a I'amélioration de I'User
Experience avec les appareils mobiles ainsi qu'a des
adaptations a la technologie encore en rapide mutation.
Quelques participants a I'étude ont réalisé I'essentiel et
ils peuvent se limiter aux adaptations courantes et a la
poursuite du développement. Mais beaucoup en sont
toujours aux balbutiements: 19 acteurs ont des projets en
cours avec lesquels ils veulent rendre leur site Internet
accessible aux mobiles, 6 d'entre eux réalisent un Res-
ponsive Site. Chez 18 acteurs, des projets de nouvelles
Apps ou d'amélioration d’Apps existantes sont en cours.

L'importance considérable de la solution de paiement
dans les canaux mobiles de commande est connue des
participants. Beaucoup suivent I'évolution des nom-
breuses nouvelles initiatives dans le domaine du paie-
ment mobile et des Wallets, méme s'ils prennent majo-
ritairement une attitude attentiste. Il est difficile de me-
surer a I'heure actuelle quelle solution va finir par
s'imposer sur le marché. La simplicité et I'acceptation
des utilisateurs seront les marques distinctives de la ré-
ussite. Quelques personnes critiquent les exigences trop
élevées en termes de commission des exploitants des
systemes.

Si le paiement par appareil mobile est simple, rapide et
sUr dés le premier achat, le Mobile Commerce pourrait
véritablement décoller.
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Au cours de ces derniéres années, des discussions ont été
lancées dans certaines parties de ['Europe sur
I'opportunité d'influencer certaines évolutions de
I’économie numérique par des lois. Les thémes les plus
discutés sont la domination de Google et de quelques
concepts commerciaux de ce que I'on appelle la Sharing
Economy. En l'occurrence, il s'agit actuellement de la lo-
cation commerciale des logements privés Airbnb ainsi
que du service de taxis Uber qui n‘exploitent en fait au-
cun concept commercial de Sharing.

Dans l'enquéte de cette année, les participants a I'étude
ont été interrogés sur le besoin d'actions de régulation
en Suisse. 23 sur 37 répondent clairement Non, encore
que certains ajoutent en remarque que |'évolution doit
encore étre observée chez Google ou avec les récents
concepts commerciaux. 5 personnes répondent sous
forme indifférente au sens de la question et renvoient par
exemple a une application insuffisante de I'ordonnance
sur la publication des prix.

g personnes confirment le besoin d'une intervention légi-
slative. 4 d’entre elles parlent d'une nécessité de correc-
tion de la libération de la taxe sur la valeur ajoutée pour
les petites commandes telles que les livres — et il existe
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déja une proposition de solution dans le cadre de la révi-
sion de la loi sur la taxe sur la valeur ajoutée. Cing per-
sonnes thématisent la présence dominante de Google
sur le marché. Seules 2 d’entre elles plaident pour une
procédure législative a I'heure actuelle en admettant que
la remise de preuves relatives a une utilisation abusive de
leur position commerciale comme la formulation des
mesures appropriées seraient toutes deux difficiles. Les
trois autres demandes d’intervention légale concernent
des secteurs divers.



Passons maintenant de I'évolution générale a la situation
concrete dans les entreprises individuelles. Il faut noter
ici que le panel de I'étude ne constitue pas un groupe re-
présentatif et que son évolution ne peut pas étre généra-
lisée sur le marché. Etant donné que les participants a

I'étude se sont vus garantir la confidentialité des détails
non publics de leur entreprise, les résultats doivent étre
agrégés et certaines déclarations étre rendues ano-
nymes.

Fig. 16: Croissance du chiffre d'affaires sur trois ans, entre 2012 et 2014, globalement et en ligne
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Les 38 entreprises qui ont été invitées en tant qu’acteurs
potentiels et majeurs d'E-Commerce dans le panel de
I’étude présentent une grande variété et hétérogénéité:
on y trouve de toutes petites entreprises et des groupes
actifs sur le plan international qui ont soit commencé a
se frotter a 'E-Commerce dés 1996, soit seulement a
partir de 2010. Parmi elles figurent des Start-ups et des
entreprises traditionnelles, des Pure Players Internet et
des acteurs multicanaux, des entreprises en phase de
forte croissance et d’autres au stade de consolidation.

Cela se refléte dans I'évolution des chiffres d'affaires de
32 entreprises cumulés sur les années 2012 a 2014 (Fig.
16). 4 autres entreprises ne sont pas encore actives de-
puis quatre années complétes dans I'E-Commerce B2C;
elles ne sont donc pas représentées.

Dans une entreprise, la série de chiffres n’est pas compa-
rable du fait d’acquisitions et aucun chiffre n'a été fourni
pour une autre entreprise. Pour quelques entreprises,
I'évolution du chiffre d'affaires a été déduite d'autres
sources appropriées, chez Orell Fissli Thalia, par
exemple, par une addition des valeurs des entreprises
antérieures. Les interlocuteurs concernés sont généra-
lement informés de la procédure de détermination des
valeurs et ils peuvent corriger les éventuelles erreurs.

Parmi les entreprises retenues, on peut réaliser, chez 18
d’entre elles, une comparaison entre I'évolution dans I'E-
Commerce (barres en bleu) et celle de I'entreprise glo-
bale a travers tous les canaux de vente (barres en
orange). Hormis [I'entreprise N, le domaine de
I'E-Commerce évolue plus fortement chez les acteurs a
plusieurs canaux que I'entreprise globale et il prend cor-
rélativement une grande importance.
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Les entreprises AB et AF ont retiré quelques marques de
leur portefeuille, ce qui explique en partie le recul de leur
chiffre d'affaires. 8 entreprises multicanaux sont con-
frontées globalement a un recul du volume des ventes
sur les trois années, encore que 5 d’'entre elles aient en-
registré une croissance dans I'E-Commerce.

Parmi les 5 entreprises de téte A a E, trois sont des Pure
Players E-Commerce qui n‘ont pas encore atteint leur
dixiéme anniversaire. Une entreprise est en situation de
rattrapage, le chiffre élevé de croissance découle d'une
base comparative relativement faible. 60% des partici-
pants a I'étude présentent une croissance moyenne an-
nuelle de 10% ou plus sur les trois derniéres années. Les
5 entreprises AB a AF affichant une évolution négative
de leur E-Commerce sont actives dans les secteurs des
médias, de la mode et des voyages.

Si I'on ne considére que l'année 2014, 9 participants au
panel sur 32 ont connu un taux de croissance de 20% ou
plus dans I'E-Commerce. 8, contre 3 |'année derniére,
ont subi un recul de leur chiffre d'affaires.

Tous les participants a I'étude n’étant pas préts a publier
leur situation en termes de revenus, nous avons réalisé
une estimation de la rentabilité de leur propre canal d'E-
Commerce en comparaison avec leurs canaux non-
E-Commerce. Pour les acteurs multicanaux, la comparai-
son s'effectue dans leur propre entreprise alors que pour
les Pure Players, elle s'effectue avec leurs concurrents.
La Fig. 17 présente la répartition des réponses distinctes
entre les purs acteurs d'E-Commerce et les acteurs mul-
ticanaux.

Cette comparaison présente toutefois I'inconvénient de
comparer I'E-Commerce, souvent encore dans une
phase de construction ou de conquéte du marché, aux
canaux traditionnels qui sont souvent mdrs et en phase
de saturation. Toutefois, la comparaison représente une
situation que les responsables d’E-Commerce doivent
connaitre.

Dans certaines entreprises, les phases d'investissement
tirent en longueur: le marché est trop dynamique afin de
passer dans une phase de saturation. Ou on ne souhaite
pas se limiter seulement a une croissance organique afin
de ne pas perdre de parts de marchés en faveur de con-
currents plus agressifs. Chez au moins 5 participants a
I'étude, on voit qu’un arrét des activités dynamiques de
conquéte du marché au cours des cinqg derniéres années
a débouché sur une perte de parts de marché.
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Fig. 17: Evaluation de la situation des revenus
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Il existe toute une série de facteurs qui obérent la situa-
tion en termes de revenus de I'E-Commerce en compa-
raison entre les canaux: dans certains secteurs, la pres-
sion sur les prix est supérieure, sur Internet, a celle exis-
tante dans le commerce stationnaire, de sorte que I'on
travaille en ligne avec des marges inférieures (par
exemple: IT et électronique de loisirs) ou que les adapta-
tions de prix doivent survenir plus rapidement (exemple:
I'effet euro). En ce qui concerne les produits alimen-
taires, les frais variables d'une commande en ligne avec
livraison a domicile sont supérieurs a ceux d'un achat en
supermarché.

Il arrive également que les clients engagent moins sou-
vent des dépenses supérieures et plus lucratives sur In-
ternet que l'inverse (exemple: billets d'avion) ou que les
clients soient habitués a compenser les frais supplémen-
taires d'un canal plus cher par des frais. La dynamique
dans I'E-Commerce a pour conséquence que les coUts de
certains projets ne sont couverts que pendant de cours
intervalles de temps ou méme qu'ils ne puissent pas étre
passés a l'actif (exemple: Apps pour appareils mobiles,
voir également la Fig. 18).

A I'heure actuelle, les frais élevés d'acquisition des
clients ont un plus grand poids dans de nombreux sec-
teurs qu'il y a dix ans environ. D'un autre coté, I'E-
Commerce dispose d'un potentiel d’effets hautement
positifs d’économies d'échelle lorsque le marché offre les
volumes requis a effet et que les entreprises atteignent
les seuils correspondants.



Fig. 18: Frais courants d'adaptation

14
12
10

n=38

o N b O

Tout a fait

Pasdutout Plutétpas Plutot
d'accord

d’accord d'accord d'accord

B Notre situation en termes de revenus dans
I'E-Commerce est fortement grevée par des
frais d’adaptation découlant d’exigences en
constante augmentation de la part du marché.

Les effets positifs d’économie d’échelle ne sont pas linéaires,

mais en escalier. Markus Mahler, BRACK.CH

La rentabilité est une affaire de taille qui doit d’abord étre at-
teinte. Amir Suissa, DeinDeal

Les activités de Ticketing ne sont rentables qu‘a partir d’un vo-

lume éleve. Andreas Angehrn, Ticketcorner

Dans la vente par correspondance, il fallait autrefois qu’un inves-
tissement soit rentable en 3 ans, méme si cela n‘a pas toujours
été nécessaire. Dans les entreprises d’E-Commerce, je dirais qu'il
faut actuellement 5 ans. Laurent Garet, La Redoute Suisse

Si un acteur d’E-Commerce n’est pas rentable dans un intervalle
de 3 a 4 ans, c’est que le concept n’est pas valable.
Markus Mahler, BRACK.CH

Starticket n’a pas atteint le seuil de la rentabilité les 7 premieres

années de son existence. Peter Hurlimann, Starticket

La durée nécessaire pour qu’une entreprise soit rentable dépend
trés fortement de la position commerciale visée.
Jorg Hensen, FashionFriends

Du fait du besoin élevé en investissements, la question
qui revient régulierement est de savoir combien de
temps il faut pour qu’une entreprise d’E-Commerce soit
rentable. Cet aspect a été abordé avec les participants a
I’étude auxquels a été soumise une déclaration d'Oliver
Samwer de Rocket Internet. A l'occasion de I'entrée en
Bourse en préparation de Zalando a I'automne 2014, ce-
lui-ci avait déclaré qu'il fallait entre 7 et 10 ans pour
qu’une entreprise d'E-Commerce soit rentable [22].

Les évaluations du message de M. Samwer sont analy-
sées de maniére tres différente (Fig. 19). En résumé, on
peut en conclure I'expression suivante qui regrouperait
apparemment le plus fort consensus:

«Apreés 3 a 5 ans, en fonction du secteur, on doit pouvoir
constater si un concept commercial peut étre exploité de
maniére  rentable. Une durée plus longue
d’investissement peut étre cohérente si cela permet
d’atteindre une position prometteuse sur le marché».

L’E-Commerce B2C dans les entreprises individuelles

Fig. 19: Durée jusqu’a obtenir une rentabilité dans
I'E-Commerce
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B «Une entreprise d'E-Commerce a
généralement besoin de 7 a 10 ans pour
devenir rentable.» (Oliver Samwer, 2014)

3.3  Objectifs de chiffre d'affaires pour 2015

La trés grande majorité des participants a |'étude entend
continuer a croitre (Fig. 20). Moyennant cette croissance
supplémentaire, les entreprises désirent préserver leur
part de marché, I'agrandir ou améliorer leur situation en
termes de revenus.

Fig. 20: Planifications d’'évolution du chiffre d’affaires en 2015
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Quelques entreprises ont réduit légerement leurs at-
tentes en termes de croissance du fait de la faiblesse de
I'euro. Deux entreprises escomptent méme un recul des
volumes d’E-Commerce en Suisse, pour cause de
restructuration pour 'une des deux.
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En termes d'engagement étranger, on trouve des en-
tailles profondes chez 3 entreprises — qui se retirent de
leur engagement actif a I'étranger, en tout cas dans cer-
tains pays. Pour 2 entreprises sur les 3, la décision avait
déja été prise en 2014, ce qui fait qu'il n'y a aucun lien
avec les évolutions sur les marchés des changes.

Nous avons construit une solution intelligente de logistique pour
l'expiration de nos marchandises dans ['UE et nous [‘avons arré-
tée une année plus tard. C’était trop compliqué, les déroulements
étaient trop longs pour le client et, en fin de compte, cela coltait
trop cher. Matthias Frohlicher, KOALA

3.4 Extension des possibilités de génération de
revenus

L'atteinte des objectifs de chiffre d'affaires et la re-
cherche de nouvelles sources de revenus vont de pair. La
Fig. 22 montre dans quels domaines les entreprises veu-
lent étendre ou réduire leurs sources de revenus. 70%
des participants a I’étude planifient ces mutations dans
leur domaine primaire de compétence. Cela peut sur-
venir, par exemple, par des extensions de la gamme ou
par un engagement accru dans les activités B2B que cer-
taines ont lancé en 2015.

Le principal défi en Suisse est le Scale. Si nous avions trois fois
plus d’achats, nous n’aurions pas trois fois plus de co(ts.
Amir Suissa, DeinDeal

Plus la gamme est grande, plus la conversion ['est aussi.
Matthias Frohlicher, KOALA

Chez Galaxus, nos gammes de produits vont étre de plus en plus
concordantes, a l’exemple du monde du vélo.

Florian Teuteberg, Digitec

Fig. 22: Préférences dans I'extension des sources de revenus
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Fig. 21: Synergies entre plusieurs domaines d'activités
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B Notre situation en termes de revenus dans
I'E-Commerce a été fortement favorisée par
des synergies entre plusieurs domaines d'activités.

La Redoute Suisse va étendre cette année sa gamme d’une ru-
brigue Maison et décoration.
Laurent Garet, La Redoute Suisse

Une extension de la gamme ne constitue pas la bonne solution.
Daniel Rothlin, Ex Libris

Du fait que la Suisse, comparativement petite, ne dis-
pose que d’un potentiel commercial limité pour de nom-
breux concepts commerciaux, plusieurs acteurs
s'étendent dans des champs d'activités voisins. Des sy-
nergies entre ces domaines d’activités peuvent améliorer
la situation sur le plan des revenus, ce qui est I'objectif de
nombreuses entreprises (Fig. 21). Le fait que seules 17
personnes soient «plutot» d'accord indique que les sy-
nergies ne constituent pas I'objectif principal dans
I'étendue escomptée ou — surtout — que cela ne survien-
dra que dans un avenir plus lointain.

Méme si les produits et les Deals ont des concepts d’affaires diffé-

rents, ils procurent des possibilités de réaliser des économies

d‘échelle parce que l'on peut mieux valoriser le trafic généré.
Amir Suissa, DeinDeal
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On trouve des exemples de concepts commerciaux ex-
ploités en paralléle dans les Flash Sales et les places de
marché en ligne: chez les acteurs de Flash Sales, on peut
observer qu'ils vont aborder aussi, et de maniére crois-
sante, le segment des prix tout compris. L'achat de
stromberg.ch par Tamedia et sa fusion avec Fashion-
Friends indiquent que le potentiel de vente de la grande
masse de membres de FashionFriends peut étre mieux
exploité par des offres a prix fixes. En ce qui concerne les
places de marché a modéles commerciaux différents et
exploités en paralléle, les synergies découlent notam-
ment du fait qu’un format est chargé du trafic et un autre
de la monétarisation du trafic.

Si I'on doit parler de repli dans un domaine, ce sont les
ventes de Suisse vers I'étranger. Chez les acteurs a
large gamme, cela ne semble guére étre encore possible
sous une forme rentable. Pour les concepts commer-
ciaux spécialisés, cela constitue généralement un levier
important et effectif pour obtenir des effets positifs
d’économie d'échelle.

Chez prés de la moitié des participants a I'étude, le por-
tefeuille des activités permet de conclure que des inves-
tissements élevés vont étre réalisés. Encore plus de par-
ticipants a I'étude qu’en 2014 indiquent avoir investi
plus, cette année, que pendant les années précédentes
(Fig. 23), alors que prés des deux-tiers indiquent investir
autant qu'ils le peuvent. Quelques entreprises sont limi-
tées dans leurs investissements du fait d'une insuffisance
de personnel, notamment dans I'informatique.

Les motifs d'investissement sont extrémement variables
au cas par cas. Les citations ci-dessous constituent un
extrait du spectre des motifs et des attentes. Le chapitre
suivant présente a quoi les fonds vont étre consacrés.

Fig. 23: Les investissements augmentent de nouveau
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Pour atteindre leurs objectifs ambitieux, les entreprises
disposent d'un large portefeuille d’activités. Les princi-
paux sont cités ci-dessous.

Dans 17 des 38 entreprises participant a I'étude, on peut
dire que l'identité est en phase d'évaluation ou partiel-
lement en mouvement. Par principe, 4 autres devraient
étre incorporées car les quatre groupes indirectement
représentés que sont Migros, Coop, Tamedia et Ringier
sont remis en question par leurs filiales en ligne en
termes de mode de penser et de prétentions inhabi-
tuelles.

Les entreprises récentes se familiarisent d'abord avec
leur marché «by Doing» et elles adaptent ensuite leur
concept commercial en conséquence. Flaschenpost ex-
ploite un nouveau centre de logistique afin de stocker
elle-méme les 500 meilleurs vins et de les livrer plus ra-
pidement.
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DeinDeal a introduit une gamme fixe, démarche simi-
laire a celle de FashionFriends qui a lancé Swiss Online
Shopping AG avec stromberg.ch.

Le marché de la gestion des places de parc est plus grand que ce

que nous pensions. Cyrill Mostert, parku

Le passage d’'une manufacture de chocolats avec marketing en-

ligne a une entreprise IT qui dispose d’'une manufacture de choco-

lat et qui exploit activement des ventes fut une mutation a 180°.
Sven Beichler, mySwissChocolate

Les entreprises moins récentes renforcent ou étendent
leur marque, notamment BLACKSOCKS ou Swiss et
Coop avec Mondovino. D'autres acteurs se trouvent
dans des processus complets de transformation, en par-
tie de maniére proactive tels que Manor ou Ex Libris,
d’autres sous forme réactive tels que La Redoute, ou en-
core du fait de fusions comme STEG ou KOALA. D’autre
encore ont tellement grandi que leur organisation doit
étre adaptée, ce qui est le cas de Digitec.

Le fait de faire passer l'organisation de 200 a 500 personnes et la
préservation de la dynamique constituent un défi énorme.
Florian Teuteberg, Digitec

Nous voulons continuer a développer notre organisation de telle
sorte que la créativité des équipes en soit encore renforcée.
Pascal Meyer, QoQa Services

Nous nous sommes optimisés en termes d’organisation afin de
pouvoir réagir et profiter plus rapidement a la future croissance.
Jorg Hensen, FashionFriends

Chez Hotelplan, la mutation de [‘'organisation vers une structure
capable de distribuer en Cross Channel a été trés profonde. L’E-
Commerce est directement intégré dans les Business Units et il
s’est vu accorder une grande importance.

Tim Bachmann, Hotelplan Suisse

Informatique

Le principal chantier interne est constitué de
I'informatique. Plus de la moitié des participants exploite
de grands projets informatiques qui vont largement au-
dela des maintenance et poursuite du développement
habituels. Les migrations de boutiques en ligne ou de
systémes ERP s'étendent la plupart du temps sur des an-
nées et constituent un frein au développement du reste
de I'entreprise. Les Apps pour appareils mobiles doivent
&tre mises a jour toujours plus fréquemment. Dans une
interview, les problémes relatifs au systéme informa-
tique a I'échelon du groupe ont été décrits sous forme
de «coup de grace». A l'inverse, l'informatique est I'un
des facteurs centraux de réussite pour de nombreux par-
ticipants a I'étude.

Le fait de développer nous-mémes notre logiciel nous procure un
avantage concurrentiel décisif. ~ Florian Teuteberg, Digitec
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Parce que nous développons notre logiciel en interne, nous pou-
vons répondre rapidement et précisément aux besoins du mar-
ché. Peter HUrlimann, Starticket

Nous développons beaucoup de choses nous-mémes dans notre
Frontend et nous pouvons réaliser des adaptations en perma-
nence. Luca Graf, Swiss International Air Lines

La gestion stratégique des données constitue un point majeur
chez nous. Cela requiert de nouvelles compétences et des inves-
tissements supplémentaires. Christian Kunz, ricardo.ch

En informatique, nous avons 47 projets en cours.
Sven Beichler, mySwissChocolate

L’un des principaux obstacles est le goulet d'étranglement des
capacités techniques de développement.
Pascal Schneebeli, Orell Fissli Thalia

Nous allons migrer l'ensemble de la plateforme d’E-Commerce en
2015. Sven Betzold, ifolor

La plateforme informatique n’est pas quelque chose qui se cons-
truit une fois et que l'on abandonne pendant 10 ans. Il faut réali-
ser de grandes adaptations tous les 2 ou 3 ans.

Pascal Meyer, QoQa Services

Le bouchon d'innovation qui découle de notre changement de
systeme est désormais maitrisé. Nous allons présenter de nou-
velles fonctionnalités. Florian Teuteberg, Digitec

Remplacer une boutique en ligne est extrémement difficile et
prend plusieurs années.
Manfred Steinhardt, STEG Electronics

Il existe une nouvelle version des Apps les plus importantes
toutes les deux a quatre semaines. Amir Suissa, DeinDeal

A l'heure actuelle, il est impossible de renoncer a investir dans la
technologie méme pendant une seule année, car elle change trop
rapidement. Jon Fauver, TrekkSoft

Avec le lancement du nouveau site Internet, nous avons subi des
reculs de chiffre d’affaires qui ont fortement influé sur l'exercice
2015. Un participant a I'étude

Communication segmentée ou personnalisée

Le CRM ou la recherche de formes de communication of-
frant le moins de diffraction possible reléve également
des champs d’activités considérés comme particuliére-
ment importants. Pour contrer en partie la hausse des
colts dans I'acquisition des clients, les entreprises ten-
tent de générer plus de revenus a moindres co(ts avec
les relations existantes. L'objectif est de communiquer
au client des contenus appropriés correspondant au
moment qui lui convient le mieux. Mais y parvenir est
pour beaucoup bien plus difficile a faire qu‘a dire: les pro-
jets durent plus longtemps, des problémes sont rencon-
trés avec les données et les systémes informatiques, les
prestataires ne peuvent pas toujours tenir leurs pro-
messes.



Le fait que les coUts d’acquisition dans les commandes consécu-
tives soit sensiblement inférieur constitue la clef de la réussite a
long terme. Cela se mérite. Matthias Frohlicher, KOALA

L’activité est toujours Activity driven, il faut faire quelque chose
pour que cela fonctionne. Samy Liechti, BLACKSOCKS

Nous voulons entretenir avec nos clients une relation plus étroite
pour étre plus indépendant de Google.
Un participant a I'étude

Quelques défis techniques doivent encore étre maitrisés pour une
communication et des promotions individualisées.
Sven Betzold, ifolor

L'utilisation de nos données sur les clients dans le Print s’est ave-
rée utile depuis des décennies. Mais, sur Internet, nous avons en-
core des choses a faire. Rita Graf, Weltbild Verlag

Le CRM ne fonctionne toujours pas correctement, nous avons
sous-estimé le travail a accomplir.
Samy Liechti, BLACKSOCKS

Nous travaillons sous forme intensive a lindividualisation de la
communication par courriel avec nos clients.
Jorg Hensen, FashionFriends

Le principal obstacle dans 'extension d’une communication per-
sonnalisée est I’énorme investissement en temps pour la collecte
et l‘analyse des données ainsi que pour la création des flux cor-
respondants de communication.

Jorg Hensen, FashionFriends

L’E-Commerce B2C dans les entreprises individuelles

L’importance des plateformes et des services personnalisés va
croitre en permanence. Christian Kunz, ricardo.ch

Nous considérons notre programme de fidélité comme un avan-
tage concurrentiel majeur. Matthias Thirer, ebookers.ch

Le client n’est plus prét a fournir a tout le monde des données sur
lui-méme. Bettina Urwyler, Betty Bossi

Nous disposons de trop de données. Cela rend difficile d’en com-
prendre la valeur et de garantir la pertinence du contenu dans la
communication. Un participant a I'étude

Champs d’activités les plus importants au travers
de I'entreprise

Dans chaque entreprise, I'essentiel du développement se
trouve ailleurs, des mesures identiques peuvent étre
orientées différemment. Toutefois, pour obtenir un
apercu sur la pondération transversale dans I'entreprise
de champs d'activités typiques de I'E-Commerce, les
participants a I'étude ont été priés de remplir une liste de
dix champs d’activités prédéterminés dans I'ordre de leur
priorité.

Le résultat peut étre consulté en observant la

Tab. 2. Le chiffre entre parenthéses donne le rang dans
la liste des priorités de I'année précédente.

Tab. 2: Activités menées en vue d’améliorer les perspectives de réussite en 2015

Priorité

Activités déployées en vue d’améliorer les perspectives de réussite dans I'E-Commerce
(entre parentheses, la priorité de I'année précédente)
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Le fait que les entreprises travaillent a améliorer leur
performance et qu’elles soient constamment a la re-
cherche de nouvelles possibilités de revenus a déja été
observé les années précédentes dans cette série
d'études. Les fruits a portée de main ont déja été cueillis.
Plusieurs entreprises ont étendu la profondeur de leur
création de valeur pour atteindre le niveau de perfor-
mance et, le cas échéant, le niveau de coUts qu'elles es-
comptaient. Mais le moment oU cette procédure ne peut
plus étre continuée est arrivé, parce que les frais sup-
plémentaires dépassent le potentiel escompté de reve-
nus. C'est la raison pour laquelle des alliances et des par-
tenariats stratégiques de différente nature sont consi-
dérés, que ce soit en interne dans les groupes
d’entreprises ou a I'échelon de secteurs.

Dans la distribution d‘informatique et de produits
d'électronique  de loisirs, deux constellations
d'entreprises sont observées, celles-ci étant congues
dans l'organisation de telle sorte qu’elles traitent des
segments de marchés différents par différentes marques
et différentes équipes de distribution, alors que, en ar-
riere-plan, elles font appel a des ressources largement
communes, par exemple en termes de logistique et
d'informatique. Il s'agit du groupe Competec et
d'Interdiscount. Au sein du groupe Competec, le
nombre d'articles se trouvant en stock est supérieur d'un
multiple par rapport a la concurrence et cela est suppor-
table économiquement du fait qu’ils sont vendus a la fois
par BRACK.CH et par Alltron, précise Markus Mahler de
BRACK.CH. Chez Interdiscount, Martin Koncilja de mi-
crospot.ch explique le positionnement différent des
deux marques, de sorte que microspot.ch offre les meil-
leurs prix avec un bon service alors qu’Interdiscount pro-
pose, lui, la plus forte Convenience a un bon prix. Les
deux entreprises bénéficient d'importantes synergies et
croissent rapidement.

Les concepts commerciaux transversaux aux canaux
constituent, depuis des années, un Hot Topic et on a
identifié, dans l'intervalle, toute une série d'histoires a
succés. Chez les entreprises qui alignent plus de 1 ooo
collaborateurs en transversalité intercanaux, ces con-
cepts progressent toutefois a une lenteur effrayante.
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Migros a lancé a la fin mai 2015 son service de Pick-up
PickMup qui permet des retraits de marchandises dans
les implantations des différentes entreprises Migros.
Pour le groupe Migros, cela constitue visiblement une
trés grande étape, sans aucun doute dans la bonne direc-
tion. Mesuré au niveau de performance des principaux
acteurs d'E-Commerce, cela ne constitue toutefois qu’un
tout petit pas. Par exemple, les marchandises ne peu-
vent pas étre payées au lieu du retrait, de sorte qu’une
fonction majeure des centres de Pick-up ne peut pas étre
satisfaite. Il en va de méme pour les centres de retrait de
Coop avec les produits microspot.ch.

«Nous disposons toujours d'une organisation de silo,
méme si les silos ont de grands trous» explique un parti-
cipant a I'étude d’'une autre grande entreprise quand il
parle de la réussite du changement structurel interne ini-
tié depuis quelques années. La séparation organisa-
tionnelle stricte entre les canaux traditionnel et en
ligne, qui était encore un avantage il y a dix ans, est de-
venue un facteur de géne a I'intégration. Cela va méme
si loin que, pour une entreprise du panel de I'étude, la
coopération avec un acteur externe au groupe s'est avé-
rée plus réussie qu’avec un partenaire interne au groupe.

Outre les présences multicanaux, la collaboration au sein
des groupes affiche de nombreuses facettes. L'une
d’entre elles est constituée par les achats. En cas de fu-
sion de petites entreprises, cela peut déboucher sur des
avantages certains, non seulement en termes de prix,
mais aussi par rapport aux réceptions de marchandises.
Souvent, des contrats généraux a I'échelon du groupe
avec des prestataires typiques de I'E-Commerce peuvent
étre conclus. D'autres domaines potentiels de coopéra-
tion sont constitués par la logistique, I'informatique, la
gestion des données et I'analyse des données. Mais les
potentiels théoriquement possibles ne peuvent pas tou-
jours étre déployés dans la pratique, notamment lorsque
les services correspondants n‘ont qu’une faible position
en termes de prestations de services ou s'ils travaillent
avec une infrastructure inadaptée ou périmée.

La collaboration est surtout intéressante lorsque des sy-
nergies sont créées dans les activités commerciales
primaires, a Iimage de ce qui est possible dans les en-
treprises intégrées verticalement. Parmi les exemples ti-
rés du panel de I'étude figurent les gammes de produits
Betty Bossi pour Coop, les synergies CTS-Eventim pour
Ticketcorner (voir le chapitre 7.5), les synergies déja
mentionnées entre BRACK.CH et Alltron ainsi que le
monde des thématiques Mondovino au sein du groupe
Coop.



On peut partir du principe que I'on travaille sous forme
intensive, dans les quatre grands groupes suisses enga-
gés dans I'E-Commerce que sont Migros, Coop, Ta-
media et Ringier, 3 dégager des synergies entre les fi-
liales en ligne et a créer d'autres sociétés du groupe. Si
peu de choses sont encore visibles, I'impatience croft,
que ce soit du coté des entreprises d’E-Commerce ac-
quises qui s'était vues faire des promesses du fait de
I'appartenance au groupe, ou du coté des groupes eux-
mémes. Ceux-ci auraient sans doute souhaité pouvoir
bénéficier rapidement et de maniére purement orga-
nique d'un marché d’E-Commerce en croissance grace a
leurs achats sans devoir s’engager eux-mémes trop for-
tement. Dans les entreprises de médias, il est intéressant
de voir comment elles vont parvenir a intégrer de ma-
niére productive I'étendue de leurs médias dans les fi-
liales dédiées a I'E-Commerce.

Il existe, dans pratiquement chaque secteur, une chaine
1 !

de création de valeur classique et verticale qui exploite le

produit depuis le fabricant jusqu’aux clients finaux en

passant par les étapes intermédiaires.

Parfois, cela se produit au niveau des entreprises agis-
sant seules, parfois dans des communautés composées
de maniere plus ou moins formelle qui sont décrites ici
en tant qu'écosystémes commerciaux.

En ce qui concerne I'E-Commerce, la chaine de distribu-
tion est trés avancée pour linformatique et
I'électronique de loisirs qui présente globalement une
trés forte disponibilité en marchandises en Suisse et qui
rend possible une Next Day Delivery au titre de standard
dans le secteur grace a un trafic commercial électronique
et des livraisons a distance. La plupart des secteurs ne
sont toutefois pas si avancés, des potentiels encore
inexplorés existant notamment entre les importateurs
ou les grossistes et les distributeurs du commerce de dé-
tail. L'alliance Tolino-Allianz de plusieurs libraires et
partenaires systéemes implantée dans plusieurs pays de
I'espace germanophone qui ont créé ensemble un éco-
systéme complet d’E-Book et qu'ils exploitent avec suc-
cés en concurrence avec Amazon constitue un exemple
positif.

La nouvelle plateforme ricardoshops.ch (voir le cha-
pitre 4) est justement prédestinée a une collaboration in-
ter-entreprises dans I'E-Commerce. Peut-étre que ricar-
do parviendra également a transformer la place de mar-
ché en ligne dans le B2C en écosystéme commercial
grace a de nouvelles fonctionnalités.

Le fait qu’une organisation sectorielle qui tire générale-
ment ses origines d'une période antérieure a I'E-
Commerce existe dans pratiquement tous les secteurs
constitue régulierement une source de conflits. Par
exemple, dans le secteur de la mode, il existe actuelle-
ment une forte tendance a la désintermédiation, c’est-a-
dire a la distribution directe des fabricants de marques.
Cette tendance s'applique a la fois au commerce sta-
tionnaire et au commerce en ligne. En complément, les
marques attrayantes de mode s'opposent généralement
a ce que leurs partenaires commerciaux vendent leurs
produits non seulement dans leurs boutiques, mais aussi
en ligne. D'un autre c6té, les partenaires commerciaux
tentent de déployer une stratégie multicanaux et ont be-
soin de marchandises dans tous les canaux. Un autre
exemple est constitué par lI'industrie des voyages aé-
riens. Début juin 2015, Swiss a annoncé accepter les ré-
servations par les plateformes traditionnelles GDS en
prélevant des frais et donc les défavoriser en comparai-
son avec les réservations directes (voir le chapitre 7.5).
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Les écosystéemes commerciaux peuvent également de-
venir un inconvénient pour leurs propres participants
lorsque les structures en sont trop rigides, empéchant
ainsi de réagir différemment dans des situations défavo-
rables par rapport aux situations favorables. Ce risque
existe également pour les constellations spécifiques
dans les deux groupes rivaux de médias avec leurs ac-
teurs également rivaux. Un organisateur ne souhaite
pas forcément étre associé a une telle polarisation. «Le
fait est que, avec des partenariats exclusifs de médias,
on ne peut plus border I'autre concurrent pour tout» re-
leve notamment André Béchir, directeur de
I'organisateur de concerts lié a Ticketcorner, ABC Pro-
duction [23]. Il a ainsi mandaté une agence de RP afin de
se charger des partenariats médias de ses manifesta-
tions et s’est ainsi retiré de son propre écosysteme.

Le défi dans les organisations sectorielles verticales n’est
pas d'initier une collaboration en tant que telle, mais de
transformer les écosystémes commerciaux existants de
maniere a ce qu'ils utilisent les opportunités créées par
I’économie numérique et qu'ils soient toujours concur-
rentiels a I'avenir. Des exemples sont présentés sous le
point du Ticketing au chapitre 7.
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Les nouvelles technologies sont toujours un facteur ini-
tiateur de transformation. Toute une série de nouvelles
technologies de Digital Wallets et de Cashless Pay-
ments en sont a leurs balbutiements. En fonction de la
solution qui sera retenue, cela créera un potentiel plus
ou moins disruptif de transformation. Méme pour les
acteurs d’E-Commerce, cela signifie de nouveau
d’identifier rapidement dans quelle direction aller et
d'occuper dans les délais les meilleures places dans un
monde en mutation.



Méme en 2015, tous les participants a I'étude présuppo-
sent la poursuite de gains de parts de marché dans I'E-
Commerce au cours des cing prochaines années (Fig.
24). |l faut toutefois noter que la part de marché déja
conquise par I'E-Commerce varie fortement en fonction
du secteur et que les participants évaluent I'évolution sur
la base du point de vue de leur propre secteur: dans les
produits alimentaires, la part de I'E-Commerce atteint
environ 1% alors que, dans linformatique et
I’électronique grand public, elle se situe aux alentours de
25%. Globalement, I'importance des gains en part de
marchés est évaluée de maniére légérement plus faible,
comme c'était déja le cas au cours de l'année précé-
dente. Sur les 31 personnes qui avaient répondu a la
méme question en 2014 et 2015, 6 escomptent cette an-
née la poursuite de la croissance de leur part de marché
et 16 une part de marché inférieure. Au total, on peut
dire que la tendance au changement de canal se poursuit
tout en s'affaiblissant.

Une forte croissance de la part de marché dans I'E-
Commerce est escomptée dans le secteur des supermar-
chés et dans quelques entreprises disposant de concepts
commerciaux spécialisés. La plus petite attente unanime
en termes de croissance est le fait des revendeurs de
médias. Les attentes majoritairement faibles en termes
de croissance se retrouvent chez les participants a
I’étude issus du secteur des voyages ainsi que des ac-
teurs de Ticketing dans le domaine des manifestations,
encore que, dans les deux secteurs, on trouve a chaque
fois une estimation sensiblement divergente vers le
haut.

Le fait que le gain de parts de marché de I'E-Commerce
croit en Suisse ne signifie pas que les hausses de chiffre
d’affaires reviennent en totalité aux acteurs suisses. Au
contraire: pres de la moitié des participants a I'étude es-
compte que, au cours des cing prochaines années, les ac-
teurs suisses d’E-Commerce vont les perdre dans une
forte proportion en faveur d’acteurs étrangers (Fig. 25).

Fig. 24: Gain escompté en part de marché pour I'E-Commerce
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g. 25: Transfert escompté vers des acteurs étrangers
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Le fait que des acteurs suisses puissent aussi s'implanter
en Suisse fait 'objet de considérations trés divergentes
(Fig. 25). Le fait que ce soit la réponse a choix «plutot
d’accord» qui ait été majoritairement choisie a ces deux
questions relatives a I'évolution des acteurs étrangers
indique qu'il est difficile aux participants de trouver une
estimation appropriée.

En ce qui concerne les risques d’évolution de I'E-
Commerce, nombreuses parmi les personnes interro-
gées sont celles qui ne voient pas de risques fondamen-
taux. «La croissance ne peut étre contenue» est une
premiére réaction fréquente, comme le reléve un parti-
cipant a I'étude. Mais il existe quand méme des thémes
qui préoccupent dans des domaines un peu moins fon-
damentaux.
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Fig. 26: Risques encourus du fait de la cybercriminalité
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Lors de I'analyse des risques externes, ce sont les themes
de la sécurité et de la cybercriminalité qui passent au
premier plan (Fig. 26). D'un c6té, on a constaté plusieurs
pénétrations informatiques spectaculaires dans des en-
treprises renommeées et globales au cours de ces der-
niéres années; et d'un autre coté, des participants a
I’étude ont fait I'objet d’attaques et de tentatives de
chantage. Ainsi, des investissements supplémentaires
seront effectués dans le domaine de la sécurité, encore
que la plupart des personnes interrogées considérent
une protection intégrale comme impossible.

Les craintes déclenchées par la cybercriminalité sont
doubles: d'une part, pour I'entreprise concernée en tant
que telle, de subir un dommage incalculable, et d'autre
part, par rapport a la prise de conscience chez les con-
sommateurs. Car si les consommateurs devaient subir
une perte de confiance dans I'E-Commerce et dans les
moyens de paiement courants qui y sont utilisés, cela
pourrait remettre en question les perspectives de déve-
loppement.

Le fait qu’une pression extréme sur la performance dé-
coule d'attentes toujours accrues et constitue donc un
danger est une thématique reconnue par les deux-tiers
des personnes interrogées. En comparaison avec I'année
précédente, ce souci a cependant perdu quelque peu de
son importance. Pour les plus petits acteurs au sein du
panel, cette thématique présente toutefois une acuité
supérieure.

Lors de la considération interne des risques, c'est plutot
la confiance en soi qui régne au sein des entreprises in-
terrogées. Le facteur potentiel d'insécurité cité le plus
fréquemment est la stratégie de I'entreprise: va-t-on
réellement parvenir a atteindre le positionnement visé?
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Fig. 27: Attentes en termes d'évolution de la situation sur
le plan des revenus
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La transformation requise sera-t-elle maftrisée avec suc-
ces? Ne va-t-on pas passer trop rapidement d'une poli-
tique de conquétes du marché a une politique
d'épuisement?

En ce qui concerne I'évolution de la situation sur le plan
des revenus au cours des cing prochaines années, celle-
ci n'a que peu changé par rapport a I'année derniére (Fig.
27): les deux-tiers des participants a I'étude escomptent
une amélioration de leur situation en termes de revenus.
Parmi les quatre personnes qui escomptent une détério-
ration, cela est lié a des investissements a long terme
dans un concept commercial complémentaire. Deux en-
treprises sont en situation de rupture et une autre gagne
pour l'instant plus que la moyenne.



En matiere d'arguments qui militent en faveur d'une
amélioration de la situation, on retrouve au premier plan
des effets positifs d’économies d'échelle du fait de la
croissance escomptée et des effets de courbe
d’apprentissage. Quelques participants escomptent des
apurements sur le marché du coté des acteurs, de sorte
que la situation concurrentielle devrait s’éclaircir. Les
plus sceptiques indiquent que les effets positifs de-
vraient étre compensés par les attentes croissantes de la
part des clients. En outre, quelques-uns escomptent une
augmentation des frais de distribution.

A la question de savoir quelles sont les tendances ac-
tuelles ou nouvelles dans le domaine de I'E-Commerce
qui devraient prendre de I'importance au cours des cing
prochaines années, celle qui est citée la plus souvent
dans les réponses est les appareils mobiles. Cela sur-
prend dans la mesure oU les appareils mobiles étaient
déja identifiés comme étant la tendance la plus forte en
2010 dans le cadre de cette série d’études.

Parmi les explications fournies, on retrouve le fait que la
thématique des appareils mobiles incorpore encore au-
tant de dynamisme parce que les concepts commerciaux
existants dans I'E-Commerce continuent a s'adapter et a
étre optimisés a cet effet. Le comportement des utilisa-
teurs change, de nouveaux scénarios d'utilisation ty-
piques aux appareils font leur apparition et de nouvelles
idées d'utilisation sur le marché surgissent des nouvelles
Apps, celles-ci visant des groupes-cibles déterminés et
modifiant les comportements d'achat.

Par ailleurs, d’autres thémes sont abordés dans le do-
maine de I'utilisation mobile des appareils, notamment
les nouvelles formes de publicité, les comportements
Cross-Device et le Tracking des utilisateurs, les Wea-
rables, les solutions mobiles de paiement. Toutes ces
thématiques pourraient avoir une grande importance
pour l'avenir de 'E-Commerce.

C'est la raison pour laquelle les appareils mobiles conti-
nuent a faire partie des principales tendances ou, plus
précisément, ils devraient étre considérés comme un
théme central 4 long terme de I'E-Commerce.

Les autres sujets considérés comme constituant des
tendances majeures sont la personnalisation, les con-
cepts de Cross Channel, la fixation dynamique des prix
et les Digital Wallets (Fig. 28). Sous le mot-clé de per-
sonnalisation se regroupent plusieurs réflexions par
rapport au futur niveau d'acceptation des utilisateurs.
Toutefois, une meilleure valorisation et une meilleure
mise en relation des données figurant dans I'entreprise
comporte en soi un potentiel élevé et encore inexploité,
notamment pour la conception de la gamme et la plani-
fication des besoins. En ce qui concerne les concepts
Cross Channel, pratiquement les quatre-cinquiémes des
personnes interrogées escomptent que les acteurs peu-
vent identifier la majeure partie de leurs clients sous
forme transversale aux canaux.

Fig. 28: Tendances. Digital Wallets et formation dynamique
des prix
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5 ans, c’est trop court pour que les Digital Wallets s’imposent.
Markus Mahler, BRACK.CH

Les livraisons a domicile Same Day vont prendre de l'importance
sous forme ponctuelle, mais cela ne sera pas rentable au plan na-
tional. Markus Mahler, BRACK.CH

Le dernier kilométre du genre livraison de pizzas se produira dans

les 5 a 10 ans. Manfred Steinhardt, STEG Electronics

La Fig. 29 présente les évaluations des quatre théses
dans le domaine de la satisfaction des clients finaux.
L'appréciation relative a la diffusion des offres de Same
Day Delivery est plutot réservée en comparaison avec
I'année passée.

Fig. 29: Estimations relatives aux themes actuellement abordés dans la satisfaction des clients finaux
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Un service de Sharing tel qu’Uber proposera des prestations
de services de logistique au dernier kilométre
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«A un niveau supérieur de performance vers un avenir
mobile» — telle était I'essence de I'E-Commerce Report
Suisse de 2010. Le Mobile Commerce était considéré
pour la premiére fois il y a cinq ans comme une tendance
nettement dominante suite a la réussite fracassante du
premier iPhone a la fin 2007 en Europe et a l'arrivée en
2010 du premier iPad. Pour trois participants a I'étude de
I'année 2010, ce phénoméne s'est produit plus tardive-
ment que prévy, ils avaient déja parié beaucoup plus t6t
sur les terminaux mobiles, méme si ceux-ci n'ont pas ré-
ussi a s'établir avant. En 2009 déja, la vague
d’investissements dans le Mobile Commerce présentait
des contours significatifs qui n‘ont pas été réduits depuis
lors. Etant donné que les technologies appliquées aux
sites Internet optimisés pour les Smartphones étaient
encore rudimentaires, ce sont surtout les Apps qui furent
privilégiées: un tiers des participants a l'ancien panel
d'étude voulait disposer d'une App iPhone avant la fin
2010! Trois aspects en relation avec les appareils mobiles
ont été largement sous-estimés: d'abord, que le report
du trafic se ferait de maniére aussi intense, ensuite, que
la Conversion ne suivait pas simplement le trafic et enfin,
qu’lnternet serait tellement fragmenté en matiére de
technologies, de plateformes et de scénarios
d'utilisation. Samy Liechti avait parfaitement anticipé
I'endroit oU le Mobile Commerce fonctionnerait au
mieux:

Voici encore quelques déclarations de 2010 qui enfon-
caient assez précisément le clou:

Un changement fondamental est survenu au cours des
cinq derniéres années dans un aspect spécifique:
I'indépendance organisationnelle des organisations d’E-

Commerce avait été identifiée, en 2010, comme un fac-
teur de réussite. Parmi les 7 entreprises a la plus forte
croissance dans le panel de I'année 2010, 5 étaient des
entreprises indépendante ou bénéficiaient d'une grande
indépendance au sein de leur groupe. Ici, 'appréciation a
changé. Si les organisations d’E-Commerce sont trés
éloignées des autres unités commerciales en termes de
culture et d’'organisation, il ne leur a pas été suffisam-
ment possible de créer des synergies ou méme de réali-
ser des concepts commerciaux transversaux aux canaux.
La concurrence entre les Pure Players Internet est déja
devenue tellement dpre dans certains secteurs que ceux-
ci seraient heureux de pouvoir utiliser des ressources
communes et les avantages potentiels d'une entreprise
multicanaux.

Nous disposons des données de 18 participants a I'étude
de I'année 2010 par rapport a I'évolution future de I'E-
Commerce dans leur secteur jusqu'a lI'année 2015. Un
tiers d’entre eux avaient raison par rapport a leur appré-
ciation quantitative, deux avaient sous-estimé |'évo-
lution de la part de marché. 10 membres du panel
étaient par contre trop optimistes par rapport a leurs at-
tentes, dont 5 avec des extrapolations franchement exa-
gérées. Parmi ces 5, on trouve deux organisateurs de
voyages, un distributeur de médias et I'un des deux ac-
teurs dans le segment des supermarchés.

Parmi les Hot Topics de 2010 figuraient également les
médias sociaux dont la position dans I'E-Commerce
était difficile a apprécier. Rétrospectivement, ceux-ci ont
été soit surestimés, soit sous-estimés par plusieurs des
participants a I'étude. L'un des thémes abordés en 2010
et qui reste encore valable de nos jours est le fait que la
complexité, notamment en informatique, mais aussi
dans les organisations en tant que telles, s'est avérée
plus forte qu’escompté. Les citations suivantes complé-
tent les expérience faites en 2015;
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Le descriptif des places de marché en ligne dans I'E-Com-
merce Report 2014 [24] indique l'orientation variée des
places de marché horizontales et verticales en Suisse ain-
si que les distinctions entre places de marché avec un
support des transactions entre pures plateformes
d'annonces et places de marchés de Classifieds (pour
I'explication des concepts, voir [25]). Au vu des muta-
tions actuelles chez les acteurs suisses, le theme est de
nouveau abordé en 2015. C'est le potentiel des places de
marché horizontales et gratuites en Suisse qui fait I'objet
de la réflexion.

Des mouvements importants — en tout cas sur le plan fi-
nancier — sont intervenus au début de I'année 2015 par le
biais des investissements réalisés par le groupe de mé-
dias Tamedia. Il a repris le groupe Ricardo [26] et procé-
dé a l'acquisition de participations complémen-taires
dans la plateforme des petites annonces tutti.ch, de ma-
niere a disposer désormais de la propriété intégrale des
deux. En dehors d’ebay.ch, toutes les grandes places de
marché horizontales actives en Suisse appartiennent dé-
sormais en majorité a des entreprises suisses. Chez les
Classifieds, cela débouche ainsi sur une consolidation car
Tamedia posséde désormais deux plateformes similaires
avec tutti.ch et OLX.

Dans ce domaine, ricardo venait tout juste de rebaptiser
ricardolino.ch en OLX.ch il y a 14 mois seulement. OLX
est la marque de petites annonces gratuites établie sur le
plan international de son ancienne maison Naspers. La
durée de vie de ricardolino.ch fut limitée a une année car,
jusqu'a la fin 2012, la plateforme portait le nom de tra-
dus.ch.
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Le volume de publicité de I'année 2014 de OLX.ch qui
avait été chiffré a plus de 10 millions de CHF [27] a peut-
étre été payé par Naspers lors du calcul revu a la hausse
du prix de vente de ricardo; mais, pour la monétarisation
des petites annonces gratuites, la confusion des marques
ne peut avoir généré aucun avantage [28].

Il sera intéressant de voir comment Tamedia va user des
Classifieds pour positionner ricardo.ch par rapport a la
place de marché gratuite. Pour Scout24 et eBay, les
places de marché gratuites servent a générer du trafic
vers les formats payants. Ainsi, les prestations gratuites
peuvent quand méme générer des revenus.

Dans l'intervalle, la question qui se pose est de savoir
dans quelle mesure la taille est importante pour les Clas-
sifieds. Car le commerce local C2C de marchandises
d'occasion se déplace vers les plateformes gratuites de
Classifieds. Les petites annonces d’eBay, par exemple,
présentent une pénétration différente du marché en Al-
lemagne. Celle-ci est trés haute dans certaines villes alors
que dans d'autres, elle est trés faible du fait de la prédo-
minance d'acteurs locaux de petites annonces. Ce qui est
décisif pour une acceptation chez les clients, c’est moins
la taille globale d’une plateforme de Classifieds qu’une
pénétration régionale, par exemple dans une grande
ville. On voit ainsi en Suisse des signes selon lesquels
anibis.ch, qui appartient au groupe Scout24, a été en
mesure de prendre une position de leader en Suisse ro-
mande alors que OLX/tutti.ch a le vent en poupe en
Suisse alémanique.

A I'heure actuelle, ce sont tendanciellement les places de
marché qui disposent d'un acteur étranger sur leur plate-
forme, surtout de I'espace européen, qui ont le vent en
poupe. L'affaiblissement marquant de I'euro au début de
I'année 2015 a sensiblement accru I'envie des consom-
mateurs de réaliser des achats a I'étranger. En tant que
plateforme orientée vers l'international, eBay dispose
d’un avantage de par sa nature méme. Mais on retrouve
de plus en plus des acteurs étrangers sur ricardo.ch et ri-
cardoshops.ch; il s'agit typiquement d'offres B2C
payantes.



En Suisse, les places de marché en ligne traitent depuis
des années un volume constant de ventes a hauteur de
850 millions de CHF selon les données publiées en 2014
par I'’ASVAD/GfK. Ce qui constitue une part de marché de
pratiquement 15% du volume de I'E-Commerce avec des
marchandises [29]. En Allemagne, le volume des places
de marché en ligne (notamment Amazon et eBay) dis-
pose d'une part trés élevée de 58% (24,2 milliards
d’euros). Et cela encore que les chiffres d'affaires des
marchandises des places de marché en ligne semblent
avoir diminué de 9% en Allemagne en 2014 [30].

A la différence de I’Allemagne, les places suisses de mar-
ché ont participé ces derniéres années a la croissance de
I'E-Commerce, mais seulement a un rythme inférieur a la
moyenne. C'est |a raison pour laquelle et au vu des plans
de vente pour ricardo, la question de savoir pour quelle
raison les places de marché en ligne jouent un role lar-
gement inférieur en Suisse par rapport notamment a
I’Allemagne a été posée dans cette étude. Les réponses
permettent d’obtenir un apercu complexe de I'évolution
variée des marchés, de la conception des places de mar-
ché en ligne dominantes et de la situation concréte dans
laquelle se trouve actuellement le leader suisse sur le
marché ricardo.ch.

A la différence de son homonyme en Allemagne, ricar-
do.ch s'est établi en dix ans, dés le début de I'E-
Commerce en Suisse, comme le leader inattaquable du
marché parmi les places de marché horizontales et a
marginalisé le Global Player eBay. eBay s’est concentré,
a travers le monde, sur les marchés les plus importants.
Le fait que ricardo.de ait échoué en Allemagne a été sans
doute plus important pour eBay que son développement
en Suisse. Méme les autres acteurs globaux en ligne en
développement n‘ont accordé jusqu’ici a la Suisse qu’une
attention et des ressources trés marginales. Cette situa-
tion est considérée comme un motif important
d’évolution générale plus lente de I'E-Commerce en
Suisse. Jusqu’en 2010 environ, 'E-Commerce suisse a été
un marché largement autonome dans lequel des Players
nationaux ambitieux ont affiné des prestations qui con-
venaient spécifiquement aux Suisses et qui ont pu at-
teindre ainsi une taille critique suffisante. Méme ricar-
do.ch fut largement ignoré des Players étrangers. Cela se
reflete dans la déclaration de 2010 de |'ancien CEO Hei-
ner Kroke: «Chez nous, |'évolution de I'E-Commerce est
fortement issue de [lintérieur. Il n’existe pas
d’opportunité extérieure suffisamment grande» [31]. On
avait identifié la tendance sectorielle a I'importance
croissante des Classifieds et tradus.ch fut lancé en 2009
pour les petites annonces gratuites. Le recul du potentiel
de croissance des activités C2C avait aussi été anticipé et
les premiéres initiatives en direction des B2C-Shops fu-

rent lancées en 2009. Mais shops.ricardo.ch fut a peine
reconnu sur le marché. Alors qu’eBay transformait lar-
gement son concept commercial de C2C a B2C et
qu’Amazon étendait sa place de marché pour en faire un
adversaire puissant d'eBay, ricardo.ch restait essentiel-
lement une plateforme C2C pour le public.

Toutefois, un nouvel élan en direction des activités B2C
fut lancé a I'automne 2014 avec ricardoshops.ch; dans les
campagnes médiatiques, la plateforme fut présentée
comme étant la forme du nouveau Online Shopping Cen-
ter de Suisse. Les concurrents mentionnés et ricardo
possedent toutefois une conception différente. Une
comparaison entre les trois places de marché payantes
en ligne ayant une grande importance en Suisse donne le
résultat suivant:

Avec 370 000 visiteurs quotidiens et plus de 20 ooo ar-
ticles vendus, ricardo.ch dispose a la fois de beaucoup de
trafic et de visiteurs préts a acheter [32, 33]. Les 2,3 mil-
lions de membres de ricardo.ch peuvent constituer «la
meilleure banque de données de tout le pays» selon
I'appréciation d'un participant a I'étude.

L'offre limitée dans le temps sur ricardo.ch et les offres
durables de ricardoshops.ch sont toutefois parfaitement
distinctes. Il faut voir dans quelle mesure les distributeurs
sur ricardoshops.ch peuvent escompter du trafic de ri-
cardo.ch.
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La connexion transversale survient par une liste de re-
commandations au bas de la liste des réponses appro-
priées dans ricardo.ch. Alors que ricardo.ch soutient les
phases typiques de transaction pour les places de marché
en ligne que sont I'information, la conclusion du contrat
et le déroulement du paiement, ricardoshops.ch va au-
dela. Pour les offres provenant de [étranger,
I'organisation compléte du transport et le passage en
douane sont organisés. Cette innovation, pour laquelle
ricardoshops Sarl fut constituée a cet effet en tant
qu'intermédiaire, décharge I'acheteur de toutes les spéci-
ficités liées aux achats a I'étranger et a pour effet de
fournir un niveau uniformément élevé de service de la
part de I'acteur.

Chez ebay.ch, on voit que la place de marché n’a que peu
de rapport avec la Suisse. Dans la rubrique
«L'entreprise», le mot «Suisse» n’apparait méme pas et
les autres points de navigation établissent un lien direct
avec ebay.de. Les offres sont majoritairement B2C et
elles proviennent pour une trés large part d'acteurs
étrangers. Du coup, beaucoup d'acheteurs suisses ache-
tent aussi directement sur les plateformes étrangéres
d’eBay. Pour ebay.de, la Suisse a été en 2013 le second
marché étranger le plus important pour les distributeurs
allemands d’eBay [34]. A I'échelon mondial, plus de 8oo
millions d’offres étaient publiées a la fin 2014 sur la place
de marché d’eBay [35], ce qui constitue environ 1000 fois
plus que les quelque 700 ooo offres publiées sur ricar-
do.ch.

L'indice mondial de référence pour I'E-Commerce est
Amazon, a la fois comme distributeur et comme place de
marché. En Allemagne, Amazon occupe depuis 5 ans
I'une des deux positions de téte en tant qu’entreprise
commerciale préférée [36]. En 2000, Amazon ouvrait son
Shop aux offres de tiers. Des programmes tels que
I'expédition par Amazon, le paiement par Amazon, Ama-
zon Webstore, les annonces de produits et bien plus en-
core sont apparus sur la place de marché. Plus de 2 mil-
lions de vendeurs écoulent leurs marchandises par Ama-
zon a 'échelon mondial. Rien que sur amazon.de, envi-
ron 130 millions d'articles physiques étaient offerts au
début 2015[37], soit presque 200 fois plus que sur ricar-
do.ch. La spécificité d’Amazon est le soutien souvent
constant de toutes les phases de transaction, méme pour
les offres de la place de marché ainsi que le caractére hy-
bride du Webshop, qui est a la fois un Shop de distribu-
teurs et une place de marché. De nombreux clients pas-
sent ainsi directement sur le site Internet d’Amazon lors-
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qu'ils veulent acheter un produit et commandent en
toute confiance chez Amazon méme s'ils veulent sim-
plement acheter chez d'autres distributeurs en passant
simplement par Amazon. Comme eBay, Amazon dégage
des chiffres d'affaires records qui bénéficient aux distri-
buteurs de la place de marché Amazon dans les activités
européennes a |'exportation [38]. First Mover, Amazon
renonce largement, et depuis toujours, a la publicité et
investit plutot dans le leadership des prestations. Au dé-
but, cela se caractérisait surtout par une trés forte rapidi-
té de livraison et par un grand laisser-faire dans les re-
tours.

Par la suite, la relation avec les clients et la fréquence des
commandes fut poursuivie sous forme active par le biais
des prestations  supplémentaires, notamment
I'abonnement pour des prestations de logistique Pre-
mium, Amazon Prime. En Allemagne, Prime fut lancé a la
fin 2007 et il fut combiné au début 2014 au Video Flatrate
Amazon Instant Video ainsi qu’a d'autres services; les
frais annuels a cet effet sont de 49 euros. En 2014, |'offre
Prime fut étendue a I'Autriche sous une forme largement
identique. En Suisse, les caractéristiques centrales de la
prestation ne sont pas disponibles: pas de prestations de
logistique Premium, pas d’Instant Video. On voit ici, une
fois de plus, qu’Amazon ne voue qu’une priorité secon-
daire au marché suisse.

En termes de comparaison entre les trois plateformes, la
situation est suffisamment étendue pour permettre
d’obtenir exactement 20 réponses au sein du panel de
I'étude. Trois théses peuvent ainsi en découler. Chacune
est un condensé des réponses et des appréciations simi-
laires qui ont été collectées. Les théses n'ont pas de lien
entre elles, tout comme les réponses ne constituent pas,
globalement, une vision uniforme. Les théses ne consti-
tuent pas non plus une position défendue par les auteurs.



Theése 1: Il n’y a plus de besoin en place de marché hori-
zontale payante avec une offre B2C spécifique a la Suisse

Des boutiques en ligne trés performantes se sont établies
en Suisse. Quel est |'avantage pour un consommateur
d’acheter sur une place de marché lorsqu'il peut le faire
dans le Shop d'un acteur recommandé? La performance
de la place de marché peut chuter par rapport aux ac-
teurs individuels puissants parce qu’elle ne peut pas ga-
rantir de maniére constante un niveau élevé de services
dans toutes les phases des transactions. Les expériences
faites par les participants au panel de I'étude en matiere
de vente par des places suisses de marché ont été en par-
tie hésitantes, elles sont surtout issues de la période du
re-lancement de ricardo-shops.ch: I'insuffisance de la de
demande constituait la principale critique, dans certains
cas, la technologie et les conditions étaient également
problématiques. Ces derniéres ont été modifiées dans
I'intervalle.

Thése 2: La Suisse est trop petite pour une place de mar-
ché horizontale en ligne capable de survivre par rapport a
la concurrence internationale

Le fait qu'une place de marché en ligne horizontale
suisse avec sa propre offre puisse — a I'exception des
marchés de niche — générer des activités a I'exportation a
forts volumes comme c’est le cas dans la direction oppo-
sée avec des volumes élevés vers la Suisse est exclu par
les participants a I'étude. Cela signifie qu’une place de
marché nationale en ligne est en concurrence avec les
places de marché globales. Il est clair que la place de
marché suisse n’a pas de potentiel commercial élevé suf-
fisant avec lequel elle pourrait amortir ses investisse-
ments en infrastructure et en communication. En consé-
quence, il est considéré comme invraisemblable qu’un
niveau de performance équivalent puisse étre atteint.
Des limites sont également posées a I'étendue de la
gamme: le marché suisse est trop petit en tant que mar-
ché indépendant pour une gamme Long Tail. Un acteur
suisse Long Tail doit s’axer sur I'international. Et les con-
sommateurs suisses ne sont pas non plus habitués a
acheter des produits Long Tail chez des acteurs suisses,
ils vont les chercher directement a I'étranger. Le poten-
tiel qui existe chez ricardoshops.ch a partir du position-
nement recherché en tant que plaque tournante suisse
pour des acteurs étrangers n'a pas été abordé dans les
réponses et il manque une possibilité de montée en puis-
sance dans cette these.

Thése 3: Les offres transversales aux gammes en tant que
qu’alternative aux acteurs pratiquement toujours axés sur
un secteur telles qu’elles existent actuellement en Suisse
ont trés certainement un potentiel commercial sur le plan
national

Le principal argument avancé est que, en dehors des
groupes de produits largement représentés en ligne que
sont l'informatique et I'électronique de loisirs, la mode,
les produits alimentaires et les médias en Suisse, il existe
encore beaucoup de gammes qui ne sont pas encore lar-
gement disponibles en ligne. Galaxus et Brack font partie
des protagonistes disposant d’offres transversales a la
gamme: «Galaxus construit le plus grand entrep6t en
ligne de marchandises de Suisse avec des divisions qui
viennent constamment sy rajouter» [39]. Brack est de-
venu, au cours de ces derniéres années, un «revendeur
spécialisé en ligne disposant d'une offre universelle»
[40]. Il existe deux grandes différences conceptuelles ma-
jeures entre ces acteurs et I'offre des places de marché:
d’une part, les grands magasins pensent en gammes et
en mondes de thémes qui sont dirigés sous forme détail-
lée et entretenus continuellement par des gestionnaires
de produits. A l'inverse, les places de marché soumettent
leur offre uniquement sous la forme de listes. En outre,
I'offre réellement disponible dépend fortement du fait
que les distributeurs aient justement quelque chose a
proposer. D'un autre c6té, les grands magasins garantis-
sent un niveau uniforme de service au travers de toutes
les phases des transactions. A partir de la gestion de la
gamme, du service fiable et du conseil qualifié, ils pro-
mettent une prise en charge compétente qui a pour effet
de créer une différenciation vis-a-vis des clients et qui
renforce la propre marque de distributeur. De maniére
intéressante, cette transformation de I'idée des grands
magasins est poursuivie par les entreprises issues du
monde du commerce en ligne. Les grands magasins
suisses traditionnels et les deux grands distributeurs avec
leurs nombreux départements spécialisés et marchés
spécifiques sont encore visiblement trés occupés a con-
necter leurs structures d’origine avec le monde du com-
merce en ligne.
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Au vu du déplacement partiel des activités C2C vers des
places de marché gratuites de Classifieds, de
Iimportance accrue des places verticales de marché, de
Iimportance d’une large offre B2C et des conditions plus
favorables des places de marché étrangéres, le groupe
Ricardo devra relever le défi de préserver sa position
d’origine en tant que leader du marché (en fonction des
volumes commerciaux). Les actifs a son profit sont la
puissance de la marque et le grand nombre d'utilisateurs,
ce a quoi on peut ajouter la portée des médias et
I'ancrage régional du groupe de médias Tamedia. Les
ventes C2C sont généralement une activité régionale,
Peut-étre qu'il parviendra a composer une offre étendue
en ce sens que le client pourra se décider une fois en fa-
veur d'une offre C2C, une autre fois pour une offre B2C,
une fois pour une enchére et une autre fois pour une
offre a prix fixe ou pour une Flash Sale, I'achat restant
toujours simple et sOr.
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Une fois le renforcement des activités B2C réussi, une
telle place de marché suisse pourrait étre intéressante du
coté des vendeurs pour la seconde vague de acteurs en
ligne: pour les acteurs disposant d'une gamme actuelle
et de processus commerciaux stables et performants,
mais qui manque de considération suffisante sur Internet
aupres des consommateurs suisses. Méme les grossistes
et les acteurs étrangers déja avisés pourraient devenir
des groupes-cibles adaptés du c6té des acteurs.

Pour que ce soit un succes, il faut encore procéder a des
investissements complémentaires. Ce qui fait qu'une
nouvelle question majeure se pose: le marché suisse va-t-
il le permettre?



L’émission électronique de billets de voyage ou de mani-
festation compte parmi les champs d’action classiques
de I'E-Commerce. Toutefois, des innovations peuvent
encore étre constatées dans ce domaine, celles-ci étant
en partie motivées par le Mobile Commerce et par les
nouvelles prestations de services. Cela permet ainsi a des
concepts et a des systémes versatiles de Ticketing a im-
mense potentiel commercial de voir le jour: selon les in-
dications des participants a I'étude, la valeur des billets
de transports publics vendus en Suisse dépasse les 4 mil-
liards de CHF, pour les vols, les 2 milliards de CHF et pour
les billets de manifestations, elle atteint un peu plus d'a
milliard de CHF. Dans le domaine des billets de manifes-
tation, les entreprises de Ticketing dégagent, sur prés de
20 millions de billets, un produit de plus de 100 millions
de CHF [4a].

Les observations suivantes se concentrent sur les do-
maines de Ticketing liés aux transports et aux manifesta-
tions. Les concepts de Ticketing et d'E-Ticketing sont uti-
lisés sous forme de synonymes et ils sont définis en tant
qu'acquisition électronique d’un accés payé d'avance a
une ressource généralement rare [42]. Le billet lui-méme
peut se présenter et parvenir au client sous différentes
formes. Il ne doit pas s'agir impérativement d’un billet
électronique. L'impression de billets créés électronique-
ment est en général requise uniquement a des fins de
controle.

Les bases des formes de distribution existantes dans le
Ticketing seront tout d'abord présentées dans les para-
graphes suivants. Les deux derniers paragraphes analy-
sent quelles options le Ticketing électronique peut pré-
senter (0) et dans quels secteurs une transformation est
en cours (7.5). On y trouvera plusieurs niveaux de trans-
formation qui dépendent de la structure de I'écosystéeme
sectoriel correspondant [43].

La multiplicité des acteurs requiert une structuration.
Tout d'abord, les acteurs de Ticketing peuvent étre dis-
tingués en fonction de leur rdle dans la chaine de créa-
tion de valeur: le fournisseur de prestations ou
I'organisateur peut émettre des billets lui-méme. Dans
cette étude, cela s'applique a Swiss, CFF, BLT ou kitag. Si
le fournisseur de prestations vend aussi des billets pour
d’autres entreprises sur sa plateforme, il devient inter-
médiaire. C'est le cas de Swiss et BLT. Les autres inter-
médiaires tels que parku, Starticket ou Ticketcorner,
jouent un réle indépendant de distributeur dans la chaine
de création de valeur. lls fusionnent offre et demande,
leurs clients sont a la fois acteurs et acheteurs. La fonc-

tion d'intermédiaire va donc largement au-dela du Ticke-
ting intrinséque. Dans la prise en compte des consom-
mateurs, les intermédiaires peuvent avoir un poids plus
important que les acteurs en tant que tels. Une troisieme
catégorie d’entreprises est constituée des acteurs de
systémes (par ex. TrekkSoft, tixtec). lls sont souvent in-
visibles aux clients. En tant que Service Provider, ils
jouent le rdle d'un Enabler. Ils préparent des solutions lo-
gicielles et des prestations de services avec lesquelles les
fournisseurs de prestations et les organisateurs peuvent
gérer eux-mémes leur distribution en toute indépen-
dance.

Le Ticketing dans le transport fait partie des formes les
plus anciennes de billetterie. Les solutions de Swiss ainsi
que des entreprises publiques de transport CFF et BLT
sont présentées ci-aprés. Le modéle d’affaires de parku,
qui permet de louer depuis 2013 des places de parc pri-
vées, est également assimilé au secteur des transports.

Le nouveau site Internet et la nouvelle plateforme de ré-
servations de Swiss International Air Lines lancés a la mi-
2014 posent de nouvelles bases dans de nombreux do-
maines. Mais surtout, ils commercialisent I'idée que voler
avec Swiss va se transformer en une forte expérience de
marque, la distinguant ainsi des purs transporteurs — et
donc du simple Ticketing. Ce n'est pas évident dans le
secteur des transports aériens oU la majeure partie des
réservations s'effectue au travers de plateformes de
tiers: des plateformes d’intégration telles qu’ebookers,
des agences de voyages et des organisateurs de voyages.
Leurs réservations passent chez Swiss au travers de Glo-
bal Distribution Systems (GDS). Au sein de cette distribu-
tion indirecte, il est impossible a Swiss de se profiler en
tant que marque et il faut payer des commissions pour
les prestations d’intermédiation réalisées. Vient s'y ajou-
ter le fait que les contrats avec GDS ne permettent pas
de différencier le tarif du vol par canal.
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swiss.com vise a rendre plus attrayant le contact direct
avec Swiss. Le site Internet et I'ensemble du processus
de réservation ont été réalisés sous la forme d’'un Res-
ponsive Design, de maniére a ce qu'une forte Usability
soit assurée en toute indépendance des plateformes. Par
la personnalisation, des contenus plus appropriés sont
présentés au client, par exemple vers les aéroports de
son domicile. Sous le nom de «Swiss Choice», des presta-
tions de services en option et payantes sont proposées;
depuis la mi-2015, de nouvelles structures de tarification
donnent une meilleure vue d'ensemble des options.
L'App iPad Logbuch a été développée pour une trans-
mission plus ludique de I'information ainsi qu’une zone
«Explore» pour assurer une interaction plus émotionnelle
avec le client. Explore est un guide de voyage sur la des-
tination, complété notamment par des astuces des équi-
pages de Swiss.

Les CFF entendent faire passer le volume des billets
achetés en self-service de 75% a 90% d'ici a 2023, ce qui
fait que la part des billets en ligne et sur appareils mo-
biles doit atteindre les 50%. Soit plus du triple par rap-
port a I'heure actuelle. La raison en est les économies a
réaliser au sein des CFF. «Nous devons maitriser les coUts
des canaux de distribution» souligne le président du con-
seil d’administration des CFF, Ulrich Gygi, cité dans les
médias et la réduction des guichets de vente de billets
n‘est pas un tabou [44]. La croissance dans la vente de
billets en self-service est soutenue principalement par les
Smartphones. Christof Zogg, directeur de I'E-Business
chez les CFF, met ainsi tout en ceuvre pour que |'’App des
CFF fasse partie des cing premiéres Apps pour Smart-
phone dans les prochaines années.

Outre l'extension de la vente propre en ligne, les CFF
sont chargés d'étendre les principaux éléments du futur
systeme de prix des transports publics de Suisse (ZPS) en
leur qualité de plus grande entreprise de transport natio-
nale, et de loin, parmi les 250 existantes. Grace a celui-ci,
il sera possible aux voyageurs de chaque entreprise de
transport de se procurer un billet pour une correspon-
dance a volonté en Suisse.
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BLT Baselland Transport AG lance une nouvelle échelle
de mesure chez les petits: elle a diffusé en 2014 une App
de Ticketing pour l'achat de billets communs qui suit le
principe de la simplicité. Au contraire de la tarification
par parcours, par exemple d'une ville a I'autre comme
chez les CFF, il existe des zones tarifaires pour les trans-
ports de proximité. Pour cela, I'acheteur ne doit fournir
que quelques indications complémentaires lors de I'achat
du billet, ce qui permet un processus rapide de réserva-
tion. Directement aprés la connexion, le billet est dispo-
nible sur le Smartphone.

Un processus rapide de Check-out est décisif pour assu-
rer le succés, notamment pour les applications sur appa-
reils mobiles dont la fréquence de réutilisation est éle-
vée. Par rapport aux deux facteurs clefs d'identification
des clients et du déroulement du paiement, I’App de bil-
letterie de BLT constitue une solution intéressante: aprés
un enregistrement unique, les clients sont identifiés
automatiquement via leur Smartphone. Le déroulement
du paiement s'effectue ensuite en arriére-plan par le
Payment Service Provider. Ce qui semble facile au front
nécessite de bonnes solutions en amont. Ainsi, des pro-
cessus de paiement utilisables sous forme simple et bon
marché ont dU étre intégrés. Les billets portent un code
électronique qui peut étre vérifié par les contrdleurs des
entreprises de transport affiliées.

La question qui se pose est de savoir ce qui motive une
entreprise de transport relativement petite a se charger
d’un tel développement et comment il est possible, au vu
des possibilités limitées de montée en puissance, de
construire et d’exploiter ce systéme a des coUts abor-
dables. Parmi les motifs, on trouve comme objectif de
favoriser une relation de fidélisation et de satisfaction
des clients par un achat trés simple, sans espéces et
orienté vers le futur. L’App doit permettre au client de
s’habituer a la distribution en ligne, méme pour le trafic
local. La distribution d’origine par le guichet et les distri-
buteurs est devenue onéreuse pour BLT, de sorte qu’un
avantage en termes de co0ts est visé a moyen terme
lorsque I'achat de billets survient sous forme électro-
nique. D'autres avantages sont escomptés dans les pro-
cessus de décompte de la communauté tarifaire du
Nord-Ouest de la Suisse.



La clef de la solution économique de BLT est constituée
du Smartphone et de I'offre de Software-as-a-Service
(SaaS) du prestataire de services informatiques Netcete-
ra. Celui-ci exploite depuis longtemps déja le systéme
d’information standardisé des voyageurs Wemlin qui est
utilisé par plusieurs exploitants de transport. L'App de
Ticketing développée ensemble avec BLT suit le méme
principe. On est donc en présence d'un standard de facto
qui est utilisé dans l'intervalle par les entreprises de
transport de Saint-Gall, Lucerne, Fribourg et d'autres ré-
gions. Le prestataire informatique exploite le serveur de
I'application et l'infrastructure requise en Suisse, ce qui
décharge les entreprises de transport de ce type
d'activités.

Les transports individuels font face a un besoin de plus
en plus massif en places de parc, notamment dans les
agglomérations. A linverse, les communes réduisent
plus fortement les espaces de parking afin de limiter les
transports individuels. Simultanément, les places privées
de parc sont de plus en plus vides parce que leurs pro-
priétaires ont moins de véhicules ou parce qu'ils ne les
utilisent que temporairement. La plateforme de Sharing
parku AG fournit sa contribution a la résolution de ce di-
lemme en utilisant plus intensément les ressources exis-
tantes: les automobilistes peuvent réserver et payer les
places de parc vides d'utilisateurs privés via parku.ch ou
I'App parku. Grace au systéme intégré de navigation
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(Google Maps), ils sont directement dirigés vers le lieu en
question et évitent ainsi toute recherche inutile.

Outre le site Internet, I'’App et la navigation, Sesam cons-
titue un élément central de la solution (Fig. 30). Sesam
léve les barriéres; il s'agit d'une fonction importante, car
de nombreuses places de parc privées, par exemple dans
les hotels ou les entreprises, sont situées derriére des
barriéres. La technologie Sesam qui se compose de ma-
tériel et de logiciel propres est intégrée. En scannant un
code QR, I'automobiliste — pour autant qu'il ait réservé
une place —ouvre la barriére et peut y garer son véhicule.

Les effets de ce modele d'affaires sur la situation en
termes de places de parking et sur la circulation sont en-
core difficiles a quantifier. Mais il ne faut pas escompter a
I'heure actuelle de bouleversement fondamental du mar-
ché des places de parking dans les villes. La distribution
en ligne n'a pas encore trouvé ses marques. Les sociétés
de parkings ont leurs propres systémes d'accés et de
paiement et elles ne sont généralement pas équipées en
matiére de réservation de places de parc. parku ne cons-
titue sans doute pas une grande menace pour les socié-
tés de parkings parce que I'offre est axée sur des empla-
cements centraux. Par contre, parku poursuit un concept
national dans plusieurs emplacements qui vise une utili-
sation a long terme des places de parc.

Information

Satisfaction
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L'extension du modele d'affaires de parku est actuelle-
ment en cours. Avec parku connect, parku se distingue
des exploitants de places de marché pour devenir un Ser-
vice Provider B2B2C. Les entreprises peuvent utiliser la
plateforme parku en tant que Community fermée afin de
gérer elles-mémes leurs places de parking ou pour per-
mettre a leurs collaborateurs de sous-louer les places de
parking de I'entreprise. parku connect peut étre intéres-
sante pour toutes les organisations qui veulent louer les
places de parc accessibles seulement derriere des bar-
rieres.

A I'heure actuelle, I'entreprise parku fondée en Suisse
couvre la Suisse et I'Allemagne. L'expansion vers
I’Autriche et les Pays-Bas devrait survenir au cours de cet
été 2015.

Le Ticketing pour les manifestations se caractérise par
une énorme gamme de solutions et de conditions géné-
rales différentes. Il est clair que les exigences en manifes-
tations sportives et en concerts, en cinémas et musées,
en théatres, festivals, conférences, salons et activités de
loisirs sont de nature différente. Cinq formes
d’entreprises sont présentées dans ce qui suit pour des
billets de manifestations par le biais de cas concrets
d’entreprises.

kitag AG [45] est la plus grande exploitation de cinémas
de Suisse alémanique avec plus de 18 ooo places assises
dans 84 salles réparties sur 8 villes. kitag vend lui-méme
ses billets. Un nouveau site Internet a été lancé a cet ef-
fet a la fin 2014. Celui-ci incite les visiteurs a se rendre au
cinéma grace a l'intégration de nombreux contenus de
médias. En outre, les clients ont la possibilité d’évaluer
les films, d'inviter des amis et de partager les contenus
sur les plateformes de réseaux sociaux. La solution inté-
grée de Ticketing permet de choisir son siége ainsi que
de réserver des billets via un site Internet Responsive ou
des Apps. Elle est intégrée en temps réel au systeme de
caisse, de sorte que I'offre de places soit a jour en per-
manence sur tous les canaux afin d’éviter les réservations
a double. Les E-Tickets vendus permettent une admis-
sion directe en salle et peuvent également étre envoyés a
des amis.
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L'instrument payant de fidélisation des clients, Carte
bleue, identifie le visiteur et alimente les données du pro-
fil qui sont utilisées pour des informations individualisées
en ligne et pour la Newsletter. Simultanément, Carte
bleue intégre le systéme de Cashless Payment Natel®
Pay de Swisscom. Outre les billets, des achats de kiosque
a prix réduit peuvent aussi étre payés via la facture télé-
phonique.

Dans les destinations de vacances, on trouve
d’'innombrables petits acteurs de circuits et d’activités
qui, en général, assurent leur commercialisation par leurs
propres moyens. Pour y parvenir, ils bénéficient parfois
de l'appui d’'hotels ou de syndicats d'initiative. Si
quelques-uns d’entre eux vendent leurs activités sur leur
propre site Internet et les plateformes de Social Media,
ils ne disposent pas d'un potentiel global suffisant pour
bénéficier des systémes traditionnels de Ticketing. Pour
ces organisateurs, la distribution en ligne ne peut étre
possible que par des places de marché relativement oné-
reuses telles GetYourGuide ou Viator. Une alternative est
constituée par la solution Software-as-a-Service de Trek-
kSoft AG qui est présentée.

TrekkSoft est née de la volonté de deux organisateurs de
circuits d'Interlaken de construire une plateforme de ré-
servations. Rapidement, il s’est avéré que les avantages
requis en termes de taille ne pouvaient étre dégagés que
si la plateforme était supportée par un plus grand
nombre d’entreprises. C'est ainsi qu’une solution SaaS a
été congue, celle-ci pouvant étre utilisée par les petits et
les grands organisateurs, a la fois pour le Ticketing et
pour la gestion des participants, mais aussi pour soutenir
la commercialisation et la distribution. TrekkSoft est une
solution en self-service dans laquelle les clients effec-
tuent de maniére largement autonome leur réglages et
leurs choix.

De nos jours, le service logiciel de TrekkSoft est utilisé
par des organisateurs de circuits et d'activités dans 106
pays. Il sert non seulement a soutenir des processus opé-
rationnels, mais aussi a libérer les organisateurs de
I'emprise des places de marché en ligne et d'autres in-
termédiaires.



Il doit permettre d’éviter une évolution telle qu'elle est
constatée dans le secteur de I'hotellerie oU les plate-
formes des intermédiaires conviennent de commissions
allant jusqu'a 40%. Pour les organisateurs de circuits et
d‘activités a frais fixes réduits, de telles formes de distri-
bution ne sont généralement pas cohérentes. Mais en
tant qu’Enabling Service Provider, Trekksoft souhaite of-
frir aux organisateurs une solution abordable de distribu-
tion en ligne. Ceux-ci peuvent ainsi accroitre leur offre,
surtout I'offre qui peut étre réservée en ligne et qui est
encore limitée a un faible niveau a I'heure actuelle.

La concurrence dans le secteur appelé «In-Destination
Tours and Activities» qui représente également un mar-
ché de plusieurs milliards au niveau international [46] est
déterminée par les prix et par la qualité. Les offres sont
trés variées et difficilement comparables. Etant donné
que les touristes se déplacent constamment vers d'autres
destinations, une fidélisation des clients a peu
d’'importance pour les organisateurs locaux. Par contre, il
est trés important que les clients satisfaits partagent leur
expérience avec des personnes intéressées sur les plate-
formes d’appréciation telles que TripAdvisor. Et la multi-
plicité des canaux de distribution a également son impor-
tance afin de rendre les organisateurs encore plus indé-
pendants et donc de soutenir I'acquisition de nouveaux
clients. Trekksoft tient compte de ces exigences.

Fig. 31: Systéme de création de valeur de TrekkSoft

Tarification, enregistrement, paiement hors connexion

Toute une série d'utilitaires sont proposés aux organisa-
teurs pour les aider dans leurs efforts de distribution (Fig.
31). Un organisateur peut d’abord concevoir un site In-
ternet optimisé pour les appareils mobiles et configurer
une solution intégrée de Ticketing conforme a ses be-
soins. Les plus grands organisateurs disposent encore,
pour leurs clients réguliers, d'une App mobile au titre de
solution White Label. Les guides individuels disposent
d’une App de Backend pour I'émission spontanée de bil-
lets sur place ainsi que pour les controles des billets.
Celle-ci peut étre complétée par un lecteur mobile de
cartes de crédits, de maniére que le guide puisse accep-
ter les paiements sur place par cartes.

TrekkSoft ne fournit aucun soutien direct de commercia-
lisation. Cela reléve de la responsabilité des agents tels
que les hotels, les syndicats d'initiative, les organisateurs
de voyages et les places de marché. Mais TrekkSoft dé-
marche activement ces agents et développe des inter-
faces avec leurs systemes. Un support indirect a la com-
mercialisation survient par la préparation d'interfaces
vers les prestataires informatiques tels que TripAdvisor,
Facebook, Twitter ou Google Tracking et Remarketing.
Toutefois, 'organisateur doit s'engager par lui-méme sur
ces plateformes et gérer ses propres comptes. Il saisit
alors dans TrekkSoft son ID de TripAdvisor, par exemple,
pour faire le lien entre son site Internet et TripAdvisor.
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tixtec AG est un IT Service Provider pour les organisa-
teurs qui veulent gérer eux-mémes la commercialisation
et la distribution de leurs billets a un niveau professionnel
sans exploiter pour autant leur propre plateforme infor-
matique. Le modéle commercial — appelé solution B2B
dans le jargon sectoriel — existe depuis longtemps et il est
considéré comme saturé par plusieurs participants a
I'étude. Toutefois, un connaisseur expérimenté du sec-
teur a lancé sur le marché une nouvelle offre a la fin 2013
avec tixtec. Grace a elle, les organisateurs devraient dé-
gager une plus forte création de valeur et en tirer profit.
Le coeur du systéme repose sur le fait que |'organisateur
entretient lui-méme une relation avec les visiteurs de la
manifestation, cela augmente la valeur de sa marque et
I'on peut donc mieux valoriser le potentiel des données
disponibles sur les clients: «Dans la distribution directe, il
est décisif de connaitre ses clients. Dans la distribution
classique indirecte, les clients restent anonymes pour
I'organisateur, c’est I'acteur de Ticketing qui gére le tré-
sor constitué par les données» indique George Egloff de
tixtec.

La solution de tixtec tient compte du fait que de nom-
breux organisateurs initient eux-mémes la vente de bil-
lets sur leur propre site Internet, par exemple des asso-
ciations sportives, des spectacles ou des théatres a voca-
tion locale. Mais face a cette demande générée par soi-
méme, la vente de billet via une place de marché signifie
un renoncement inutile a une certaine marge bénéfi-
ciaire. En fonction des besoins, tixtec met a disposition
de I'organisateur un Ticketshop en ligne White Label, des
Mobile Apps, des solutions de distribution par des parte-
naires ainsi que des appareils de contrdle des entrées.
Les systémes requis de Backend tournent en arriére-plan
avec, en complément des outils d'analyse, des outils
CRM et des intégrations avec des tiers, par exemple des
prestataires de services de paiements.

La solution tixtec est une solution High-end pour diffé-
rents domaines d’application. Outre I'exploitation de la
plateforme, |'offre contient ainsi des services correspon-
dants pour la création et la configuration du systéme. Le
modéle d'affaires présente globalement une forte simila-
rité par rapport a celui de TrekkSoft.

A

Starticket AG est un prestataire de services de Ticketing
actif dans les domaines des concerts, des festivals et
autres. Il distribue chaque année environ 2 millions de bil-
lets pour gooo manifestations. Starticket a commencé a
diffuser son offre de services de billetterie en 2003 au
titre de domaine d’activités de Cinerent Open Air AG.
Deés le début, Starticket a d0 se profiler par rapport au
leader de I'époque considéré comme dominant sur le
marché. De nos jours, I'entreprise est le second plus
grand distributeur de billets en Suisse et elle appartient
sous forme majoritaire au groupe de médias Tamedia
depuis 2013.

Starticket étend la remise de billets par des prestations
de commercialisation. La distribution de billets et la ges-
tion de canaux de distribution est citée, dans son objet
social, avant les prestations de services et |'exploitation
technique de solutions de Ticketing[47]. L'identité en
tant que prestataire de service de commercialisation est
justifiée par le portail starticket.ch qui soutient la phase
d’information des consommateurs par des contenus mul-
timédia complets. D’autres canaux d'incitation sont
constitués par un livret mensuel des programmes, la
Newsletter ainsi que des annonces et des astuces rela-
tives aux manifestations dans les médias.

La vente de billets est possible via un grand réseau de
centres de préventes ainsi qu'un Call Center, mais aussi
par différents canaux en ligne et une App pour iPhone.
Starticket avait éveillé I'attention en Suisse par la distri-
bution print@home, novatrice a I'époque, qui est propo-
sée par toutes les manifestations. print@home simplifie
sensiblement la distribution de billets et réduit les co0ts.
Starticket transfére cet avantage encore plus fortement
dans la mesure oU le consommateur a la possibilité, lors
de I'utilisation d'un mode de paiement sans supplément,
d'acquérir le billet au prix imprimé — sans frais supplé-
mentaires. La gestion des visiteurs et celle des membres
font partie des prestations de services proposées aux or-
ganisateurs en dehors de la vente de billets et des con-
troles a I'entrée.



Ticketcorner AG est, en Suisse, la référence en billetterie
et de loin le principal acteur dans ce domaine. Les solu-
tions de distribution de billets sont utilisées par plus de
15 000 manifestations par année — dont beaucoup sont
de grandes manifestations. En outre, il propose des for-
faits de ski pour 70 régions.

Ticketcorner fait partie a parts égales du groupe alle-
mand CTS-Eventim et de la société suisse de médias
Ringier. Par son appartenance a CTS Eventim, Ticketcor-
ner est partie prenante a un écosystéme commercial de
manifestations ou I'on retrouve ABC Production et Act
Entertainment, les organisateurs leaders qui appartien-
nent au groupe CTS Eventim, mais qui dispose aussi de
participations minoritaires, notamment dans le Hallens-
tadion de Zurich et des contrats d’exclusivité tels que la
prévente aux guichets des CFF. Les spectacles donnés
par les grandes stars internationales passent presque
toujours par Ticketcorner.

Bien entendu, Ticketcorner gére un portail de manifesta-
tions (ticketcorner.ch) et offre pratiquement tous les
autres services et infrastructures usuels dans le secteur.
L'offre souvent trés large et généralement exclusive ren-
force I'attrait de Ticketcorner en tant que prestataire de
commercialisation en faveur des organisateurs: Ticket-
corner exploite notamment le Cumulus Ticketshop en fa-
veur de Migros. De tels White Label Shops — c’est-a-dire
des boutiques en ligne qui se présentent en paralléle sous
le logo du partenaire — augmentent le potentiel de vente
chez les destinataires de la communication. Simultané-
ment, ces boutiques permettent d’optimiser les revenus
attendu que les groupes d'utilisateurs du partenaire peu-
vent se voir proposer des réductions de prix.

Avec son offre «Prime», Ticketcorner a trouvé une source
supplémentaire de création de valeur autour des mani-
festations: Prime est un ensemble VIP de combinaison
spécifique d'offres pour des manifestations exclusives de
clients et de collaborateurs. Dans ce contexte, une visite
a une manifestation est liée a des événements paralléles
pour des présentations d’entreprise ou des divertisse-
ments.

Pour les manifestations, Prime peut faire office de vente
de billets. Le principal argument pour les organisateurs
et les spectacles qui les poussent a vendre leurs billets via
Ticketcorner est sa puissance de commercialisation — in-
dépendamment des ressources exclusives mises a dispo-
sition.

Dans de nombreux secteurs, on assiste a une mutation
des structures du fait d’'une numérisation et d'une mise
en réseau croissantes. Dans ce contexte, les activités et
les possibilités de revenus sont reportées. print@home
représente, comme les caisses de Self Scanning de Coop
et de Migros, un déplacement de fonctions — il permet de
dégager un gain d'efficacité chez le fournisseur. Par
contre, dans I'E-Commerce avec des marchandises, les
acteurs assument des fonctions de traitement des mar-
chandises qui sont réalisées par le consommateur dans le
magasin. Pour les produits numériques, des systémes de
prestations dégageant une forte rentabilité sont mis au
point, par exemple iTunes dans la vente de musique.
D’un autre c6té, les possibilités traditionnelles de créa-
tion de valeur sont détruites: par exemple, si les places
de marché en ligne ont supprimé la base commerciale de
certains médias imprimés il y 15 ans, ce sont aujourd’hui
les formats gratuits des Classifieds qui permettent aux
places de marché payantes de bénéficier de possibilités
de recettes.

Dans la billetterie, les structures n'ont changé que modé-
rément jusqu'ici, et ce malgré le fait que les Tickets peu-
vent étre commandés en grande partie en ligne et qu'ils
présentent un cycle de vie purement numérique via les
Smartphones. Aucun Pure Player global de type Google
ou Facebook n'a pénétré sur le marché et aucun Player
national n'a changé fondamentalement les régles du jeu.
On présentera dans les paragraphes suivants les nou-
velles possibilités de distribution qui sont nées du fait du
Ticketing par le biais des entreprises susmentionnées.

Une mise générale en réseau, des terminaux mobiles ain-
si que des systémes informatiques ouverts et plus
flexibles ont également pour effet, dans le Ticketing, de
relever la performance de I'ensemble du secteur. Les
Tickets dépassent leur fonction de base de simples cartes
d’entrée. lls peuvent représenter actuellement un en-
semble flexible de prestations et d’autorisations régu-
lieres et bonifiées qui sont soit décomptées sous forme
séparée, soit compensées par des adhésions et des
abonnements.
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Les partenaires commerciaux peuvent étre intégrés de
maniére comparativement simple dans la propre com-
mercialisation par le biais de la constitution d'un accés
vers la plateforme de réservation, que ce soit sous la
forme d’un navigateur, d'une App ou d'un White Label
Frontend. Les Tickets peuvent créer une relation durable
entre un acteur et un consommateur sous la forme d'une
Consumer Apps dont l'utilisation va au-dela d’'un usage
unique, ils peuvent fournir de temps en temps des incita-
tions appropriées d’achat et agir sur la fidélisation du
client comme sur la maximisation des revenus par le biais
d'Incentives.

Les partenaires agissant dans les secteurs correspon-
dants travaillent de plus en plus en réseay, ils se spéciali-
sent et ils coopeérent sous la forme de partenariats stra-
tégiques. Les prestations sont décomptées au sein de ces
derniers sous la forme de conventions exigeantes de ré-
tribution avec des composants fixes et variables. En ce
qui concerne le Ticketing et les systémes de Ticketing, ce
flux de conditions générales, de produits, de canaux et de
participants différents engendre une complexité en forte
croissance.

Un autre niveau de potentiel et de complexité découle
des nouvelles solutions de Cashless Payment dispo-
nibles sur les marchés. En ce qui concerne les festivals,
ceux-ci sont testés de plus en plus en Suisse en relation
avec les Tickets. La facilitation du traitement des espéeces
mentionnée en tant que justification ne devrait pas étre
le seul motif de leur utilisation. Car la saisie centrale de
tous les processus de paiement pour une manifestation
génére une base de données utile. A I'avenir, les clients
pourront ainsi se voir proposer des ensembles attrayants
de consommation au titre de préventes. Ce qui débou-
chera en définitive, selon les attentes de |'un des partici-
pants a I'étude, sur des dépenses supplémentaires de
consommation. Les données peuvent étre utilisées par
ailleurs pour le décompte de participations aux recettes
générées sur place par les différents partenaires.

Les solutions de billetterie en réseau permettent enfin
des formes intelligentes de décompte pour les presta-
tions qui ont été consommées. Un exemple dans ce do-
maine est constitué par le systeme de forfaits de ski de la
Start-up Skiioo fondée en 2012 a Lausanne. Le Skipass,
qui ne doit pas d’emblée étre chargé, permet un accés
aux zones de ski raccordées, mesure |'utilisation des ins-
tallations et calcule finalement la consommation réelle
au tarif le plus avantageux. Deux participants a I'étude se
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sont montrés impressionnés par cette solution dans le
cadre de l'interview.

Les deux acteurs de Full-Service Ticketing Starticket et
Ticketcorner sont également actifs dans la distribution
indirecte de manifestations dans lesquelles les billets
sont vendus principalement a I'avance. Une distribution
indirecte existe lorsque le processus de vente commence
sur le site Internet de I'organisateur avant d'étre dévié
vers la plateforme de |'acteur de Ticketing.

Des avantages et des inconvénients typiques existent
avec cette distribution indirecte: Aucune nécessité d'une
infrastructure en propre de distribution, utilisation d'une
compétence externe de commercialisation, présence de
I'acteur sur le portail correspondant, accés amélioré aux
médias du groupe en question et, le cas échéant, autres
canaux de distribution et de commercialisation. tels en
sont les avantages. Les inconvénients sont, en dehors
des commissions a rétrocéder, I'absence de contact avec
les clients potentiels avant la manifestation, I'incapacité
de différencier la propre marque et I'offre propre ainsi
que le renoncement partiel ou complet aux données des
clients. Ce dernier limite fortement les mesures poten-
tielles de fidélisation des clients.

Les multiples prestations du fournisseur de billetterie
sont difficiles a évaluer. Son modéle d'affaires fonctionne
aussi longtemps que les organisateurs sont convaincus
de ne pas pouvoir dégager les mémes résultats en
termes de distribution malgré les possibilités de revenir a
des solutions de commercialisation propres avec le
méme niveau de moyens. Finalement, de nombreux or-
ganisateurs ne disposent ni des compétences ni des
moyens pour se charger par eux-mémes de la prestation
de commercialisation. En général, ils ne peuvent méme
pas gérer sous forme professionnelle les données des
clients pourtant considérées, a I'heure actuelle, comme
tellement importantes.

Il existe des paralléles frappants entre les deux acteurs:
en dehors des instruments de distribution, les deux ge-
rent les deux seules grandes places de marché pour les
manifestations en Suisse avec ticketcorner.ch et star-
ticket.ch. Sur chacune seront présentées a chaque fois
les manifestations pour lesquelles une commercialisation
s'ensuit. En outre, les deux acteurs appartiennent a l'une
des grandes entreprises suisses de médias. Cela crée
dans le secteur une polarisation dont les effets sont en-
core difficilement quantifiables.



Pour les organisateurs qui veulent commercialiser eux-
mémes leurs billets, les prestataires de services tels que
Ticketportal, Ticketino, SecuTix ainsi que tixtec et
TrekkSoft représentés dans le panel de I'étude propo-
sent des solutions logicielles. lls veulent offrir une alter-
native aux organisateurs qui sont souvent contraints de
prendre en compte les acteurs de Full-Service Ticketing
considérés comme onéreux.

La solution de tixtec consiste, pour I'essentiel, en un Bu-
siness Software configurable pour les différents organi-
sateurs. Elle est disponible sur Internet. Une spécificité
chez les billets des manifestations est constituée par le
fait qu'ils requiérent des systémes en Closed Loop qui
sont des systémes intégrés comprenant des composants
physiques en vue du contréle des entrées au lieu de la
manifestation.

Bien entendu, une infrastructure technique ne peut pas
remplacer une compétence de commercialisation qui
doit déja exister chez I'organisateur. Ce dernier aura
toute liberté de concevoir ses prix et ses frais en tant que
distributeur indépendant. L'un des potentiels les plus
importants est que l'organisateur dispose des données
de ses clients et de la totalité des droits. Les données du
client sont considérées comme la clef d’'une gestion réus-
sie des relations avec ce dernier et de la réception des
commandes consécutives. Le module CRM fait donc par-
tie intégrante de nombreuses solutions. Par contre,
I'organisateur qui gére lui-méme sa plateforme doit re-
noncer a la publication de ses manifestations sur l'une
des places de marché, car, en dehors de ticketcorner.ch
et de starticket.ch, il n’existe aucune place de marché in-
dépendante des acteurs pour la plupart des manifesta-
tions en Suisse. Cela ne constitue pas une difficulté pour
les organisateurs qui bénéficient d'un degré élevé de no-
toriété auprés de leur groupe-cible et cela peut étre
compensé par un marketing direct de qualité profession-
nelle.

TrekkSoft est également un acteur qui prépare sa solu-
tion logicielle sur Internet pour la publication, la com-
mercialisation via des plateformes tierces et le Ticketing.
A la différence des solutions largement utilisables de
tixtec, TrekkSoft est orienté vers un segment trés spéci-
fique du marché.

Le marché des solutions Software-as-a-Service est trés
dynamique, de nouvelles offres apparaissent constam-
ment. On observe de plus en plus souvent que la prépara-
tion de fonctionnalités logicielles par Internet devient
une prestation accessoire dans le contexte d'autres pres-
tations ou de possibilités de génération de revenus qui
est fournie gratuitement ou a perte. Si les acteurs de so-
lutions Software-as-a-Service tirent principalement leurs
ressources des rétributions liées a l'utilisation, il existe
pour eux le risque d’'étre écarté du marché. Ce qui est
également un risque pour les clients de leurs organisa-
teurs.

Une forme spécifique de solution de Ticketing est I’App
de billetterie déployée par BLT. L'App est une solution de
distribution directe qui a été développée par le presta-
taire de services informatiques Netcetera dans le cadre
d’'une communauté coopérative avec et en faveur de
BLT. L'App a été développée spécifiquement au sein d'un
Framework que le prestataire informatique a congu pour
une utilisation multiple dans ce genre de solutions de
Ticketing au sein des TP. BLT est le client de référence
pour le Framework qui sera désormais déployé dans des
solutions similaires chez d'autres entreprises de trans-
port. Pour de plus petites entreprises de transport telles
que BLT, il n‘aurait pas été logique, sur le plan écono-
mique, de développer une telle solution et de I'exploiter
seule. Netcetera a assumé une partie du risque écono-
mique par le biais d'investissements préliminaires. Dans
la mesure oU BLT et le prestataire de services se sont
maintenant engagés dans la distribution du systéme, ils
garantissent I'exploitation durable et la poursuite du dé-
veloppement des services.
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Si les modéles d'affaires et les solutions existants de bil-
letterie sont trés versatiles, c’est également le cas des
consommateurs, de leurs habitudes et de leurs envies.
Les possibilités d’achats en ligne ont surtout été utilisées
jusqu'ici lorsque des grands Players existaient déja de-
puis longtemps sur le marché, notamment en ce qui con-
cerne les billets des CFF, de Swiss, de Starticket et de
Ticketcorner. Les petits acteurs de prestations et organi-
sateurs ne sont pas encore entrés suffisamment dans le
champ de considération de nombreux consommateurs
pour y acheter des billets en ligne. Les participants a
I'étude observent principalement que les clients doivent
encore étre «éduqués» dans ce domaine.

Le fait qu'une transformation numérique va se produire
dans les secteurs et de quelle maniére dépend de la
structure de I'écosystéme commercial correspondant.
Pour les petites et moyennes entreprises, d'autres condi-
tions générales et d'autres régles sont applicables par
rapport aux grands organisateurs, tout simplement parce
qu'il s'agit d'autres écosystémes. L'évolution dans les dif-
férents secteurs sera présentée ci-aprés et I'état des
transformations sera ainsi mis en évidence.

Les quelque 250 acteurs suisses actifs dans les trans-
ports publics (TP) se meuvent dans un marché forte-
ment réglementé dans lequel les pouvoirs publics déter-
minent les structures et les principales conditions géné-
rales. Les lignes de développement prédéterminées par
la Confédération dans le cadre d’un processus fédéraliste
visent a ce que les voyageurs puissent acheter un End-to-
End-Ticket a leur choix en toute indépendance du four-
nisseur de prestations et qu'ils puissent considérer et uti-
liser 'ensemble du réseau de transports publics comme
une méme entité. Apres la réalisation du futur systéme
de prix TP Suisse (FSP) actuellement en cours
d'élaboration, chaque plateforme de distribution de tous
les prestataires de services sera en mesure de présenter
I'offre intégrale de I'ensemble du secteur. Ceci présup-
pose des standards communs, mais surtout un code uni-
forme de controle sur les billets de sorte que leur validité
puisse étre vérifiée partout. Les exploitants des plate-
formes usuelles de billets peuvent alors générer des re-
cettes supplémentaires grace a la vente de prestations
d’autres entreprises de transport. Pour le consomma-
teur, le confort est amélioré lors de I'achat des billets: il
peut choisir librement sa plateforme de Ticketing, quelle
que soit sa destination.
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Un écosystéme transversal aux acteurs sera ainsi créé
dans I'écosystéme commercial des transports publics. En
comparaison avec les autres écosystémes, il n’est pas ex-
clusif par rapport aux autres participants au marché, mais
bien inclusif. Il s'agit, pour les participants, de renforcer la
capacité concurrentielle de I'écosystéme TP au sein du
secteur par rapport a la mobilité individuelle. Il existe,
pour les automobilistes, des systémes de navigation avec
des annonces actualisées des bouchons et d'autres inci-
dents. «Nous devons veiller a ce que les TP se maintien-
nent dans le monde du numérique» souligne ainsi An-
dreas Buttiker de BLT. En dépit de la régulation, le FSP
prévoit une concurrence entre acteurs dans la relation
avec le consommateur final et crée ainsi des incitations a
investir dans des solutions attrayantes de commercialisa-
tion et de billetterie. Les TP pourront alors gagner en at-
trait dans leur globalité.

Dans le domaine des voyages aériens, I'intégration entre
les compagnies aériennes et les canaux externes de dis-
tribution s’effectue via le Global Distribution System
(GDS) issu de l'ére antérieure a Internet. Méme les
grandes agences de voyage, qu’elles soient en ligne ou
non, ainsi que les plateformes d'intégration telles
qu'ebookers passent par ce systéme, méme s'ils pour-
raient installer sans probleme des connexions directes.
GDS continue, dans un secteur pourtant aprement dispu-
té, a s'accaparer une partie des recettes. Cela d'une part
en proposant une fonction de place de marché B2B pour
les compagnies aériennes qui rend les vols des parte-
naires commerciaux accessibles et réservables de ma-
niére globale. Ainsi, les compagnies aériennes recoivent
les réservations des agences de voyage qui, sans GDS, ne
se seraient vraisemblablement pas adressées a elles.



D’un autre coté, il effectue régulierement des rétroces-
sions aux partenaires commerciaux faisant les réserva-
tions, transmettant donc une partie des recettes des
commissions des compagnies aériennes aux agences et
aux organisateurs de voyage qui font des réservations
par son biais. Les conditions des commissions sont ainsi
congues que de nombreuses compagnies aériennes
s’engagent sur une base volontaire a aligner leurs prix et
donc renoncent a favoriser les réservations directes par
des tarifs inférieurs.

Dans cet écosystéme commercial, les changements
structurels ont généré une concurrence plus intense chez
les compagnies aériennes du fait de la numérisation. Si
les billets d’affaires continuent a étre majoritairement
achetés via les agences de voyages traditionnelles, les
voyageurs privés réservent souvent auprés d'agences de
voyages en ligne et de plateformes de réservations. Les
déroulements des réservations entre les intermédiaires
aériens et les compagnies aériennes se poursuivent sans
changement via GDS. Les réservations directes déja dis-
ponibles dans le passé se sont déplacées vers le canal de
distribution représenté par Internet. Swiss a déployé de
grands efforts pour rendre les réservations directes en-
core plus attrayantes. Mais du fait des conventions con-
tractuelles, elle n’a aucune opportunité de pratiquer des
tarifs différents. Elle vise seulement un renforcement de
la marque et des solutions attrayantes de billetterie via
I'intégralité des canaux numériques.

Cependant, Swiss a procédé a une annonce le 2 juin 2015
qui pourrait modifier les structures établies du secteur
[48]: a I'avenir, des frais a hauteur de 16 CHF seront in-
troduits pour les réservations passant par GDS. Seules
seront gratuites les réservations effectuées sur les diffé-
rentes plateformes en ligne du groupe Lufthansa. En
outre, une autre possibilité de connexion pour les sys-
témes informatiques des partenaires de distribution sera
lancée. Swiss cite nominativement, dans son communi-
qué de presse, les motifs de sa décision: «Jusqu'ici, les
contrats et les structures n‘ont pas permis une véritable
libéralisation dans de nombreux domaines. Nous souhai-
tons changer cette situation par le biais de notre nouvelle
stratégie de distribution». Le principe de transformation
consiste a continuer a utiliser les prestations onéreuses
de GDS en tant qu’intermédiaire uniquement lorsqu’elles
fournissent une valeur ajoutée qui en justifie les frais.
Chez Swiss, on peut noter trois caractéristiques qui sou-
tiennent cette intervention: une différenciation du pro-
duit qui lutte contre I'effet égalisateur des plateformes
de réservations, la réduction de la prestation au seul prix
et la création de possibilités attrayantes de réservations
et de connexions directes. Par ailleurs, Swiss profite de
son appartenance au groupe Lufthansa pour atteindre
une taille critique. Seule, Swiss n‘aurait sans doute pas eu
la force de déployer une telle activité. Il sera intéressant
de voir si cela provoquera une réaction chez Star Alliance
ou au sein d'autres acteurs du secteur des voyages.

L’ensemble du secteur des voyages observe avec mé-
fiance les activités de Google. Etant donné que Google
dispose a la fois d'informations treés approfondies sur les
clients comme sur pratiquement I'ensemble des acteurs,
sur leurs offres et leurs demandes de prestations, un en-
gagement accru de Google dans le secteur des voyages
aurait un potentiel de transformation énorme et difficile
a apprécier.

parku peut étre considéré comme un innovateur dans
I'économie numérique. Avec sa place de marché pour
places de parc, I'entreprise crée un marché pour lequel il
n’existait aucune offre antérieure du fait de I'absence de
possibilités économiques de commercialisation. Comme
toujours, lorsqu'il existe un besoin sur un marché mais
que la base de la solution reste totalement inconnue,
mobiliser dans un délai utile les participants du c6té des
acteurs et de |'offre et créer simultanément un marché
fonctionnel constitue un énorme défi. En outre, il faut
que les conditions légales soient précisées — mais c'est le
cas de toutes les plateformes de Sharing. La sous-
location de places de parc privées est régie par la loi et
elle n'est pas autorisée dans toutes les régions. En géné-
ral, les communes souhaitent générer des revenus par le
biais de leurs propres places de parc, de sorte que des
conflits d'intéréts doivent étre préalablement résolus.

TrekkSoft multiplie le potentiel de commercialisation et
de distribution des activités de loisirs (In-Destination
Tours and Activities). L'Enabling Service Provider permet
aux acteurs de manifestations, généralement trés petits,
de placer leur offre sur des plateformes de tiers pour y
faire de la publicité en vue de leur commercialisation
comme pour y bénéficier de réservations efficaces en
termes opérationnels. TrekkSoft n‘assume lui-méme au-
cune activité de commercialisation, il se limite a mettre a
disposition de ses clients organisateurs ses outils et des
instructions qui leur permettent de s’en charger par eux-
mémes. En ce sens, TrekkSoft fournit une contribution
active a la création d'un marché étendu pour des presta-
tions de services qui n'existaient pas antérieurement du
fait de I'absence de possibilités économiques de com-
mercialisation.
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Dans le domaine de la billetterie pour les manifesta-
tions — les grandes manifestations avec les stars interna-
tionales (voir ci-dessous) sont exclues ici — on constate
souvent le recours a une forme mixte entre distribution
directe et indirecte. Comme déja mentionné, les exi-
gences dans les différents domaines varient fortement.
Une spécificité existe chez les cinémas et les musées ol
I'exploitation autonome domine clairement.

L'exploitant de cinémas kitag utilise la totalité des
moyens de distribution directe qui découlent des médias
électroniques associés en réseau: billetterie en temps ré-
el par différents canaux et terminaux, intégration de
Content et de médias sociaux, CRM, programme de fidé-
lisation des clients avec abord individualisé de ces der-
niers, Cashless Payment et offres spéciales pour un par-
tenaire commercial intégré. Il est rare qu'un organisateur
puisse réaliser de lui-méme une solution de commerciali-
sation a un niveau aussi élevé de compétence [49]. Pour
ce qui touche a la transformation sectorielle, kitag utilise
toutes les possibilités issues de la numérisation et accroit
son attrait au sein d'un modéle d'affaires inchangé par la
gestion revisitée des relations avec les clients au travers
d’'une communication personnalisée. Méme la chaine de
création de valeur reste inchangée. Toutefois, lorsque
I'on va au cinéma, la question se pose de savoir si le fait
de regarder le film ou le fait de sortir passe au premier
plan pour le spectateur. En matiére de consommation de
médias, les nouvelles formes numériques de distribution
font une concurrence croissante au cinéma qui ferait bien
de renforcer les caractéristiques d'une sortie attrayante,
les possibilités intégrées de consommation sur place y
contribuant fortement.

En ce qui concerne les musées, une prévente était,
jusque récemment, totalement inhabituelle. Cela com-
mence a évoluer pour une petite partie du marché, no-
tamment pour les musées qui organisent des expositions
internationales de haut niveau et qui développent une
machinerie de commercialisation toute aussi versatile
que celle déja courante dans les concerts de Top Acts.
Les musées sont ainsi un segment de marché qui gagne
de lI'importance pour les acteurs de solutions de Ticke-
ting oU l'on retrouve, en relation avec le systéme de
caisse, du Merchandising, de la gastronomie, des visites,
des controles d’'entrée et des exigences plus complexes.
La transformation numérique survient dans la mesure ol
les médias électroniques créent un potentiel supplémen-
taire de revenu a partir d'une offre de prestations a plu-
sieurs niveaux et leur permet donc de réaliser des exposi-
tions encore plus attrayantes.
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La commercialisation des stars internationales est une
activité d'importance. Dans la mesure ouU les sources
primaires de revenus sont passées, aprés le passage du
millénaire, des ventes de supports de musique aux con-
certs, c'est une véritable industrie de Live Entertainment
qui s'est créée en Europe. De nombreux participants aux
roles différents tentent d'y dégager des revenus a partir
des concerts, du Merchandising, du parrainage et
d'autres sources [50].

En Europe, le groupe allemand CTS EVENTIM auquel ap-
partient Ticketcorner connafit un succés brillant. La stra-
tégie de CTS Eventim consiste a relier les domaines
d’activités complémentaires que sont le Ticketing, le Live
Entertainment (activité d’'organisation) et les Venues
(manifestations). Pour continuer a étendre son lea-
dership commercial européen dans le domaine de la bil-
letterie, CTS EVENTIM investit sous forme de reprises et
de participations stratégiques dans des organisateurs et
des manifestations sur les marchés national et étranger —
selon les déclarations du président du conseil
d’administration du groupe CTS EVENTIM, Klaus-Peter
Schulenberg dans sa lettre aux actionnaires de mars
2015[51]. Il en découle un écosysteme commercial inté-
gré via plusieurs niveaux de création de valeur.

Au sein d’un tel écosystéme, des conventions de collabo-
ration et d'exclusivité sont conclues, celles-ci garantis-
sant des accords contractuels aux parties prenantes. La
prestation de billetterie contient un potentiel élevé de
revenus. Elle se compose d'une combinaison entre pres-
tations individuelles dont I'évaluation n’est pas simple.
C'est notamment dans les prestations de communication
que la différence est grande entre la valorisation vis-a-vis
des clients et les charges réelles des mesures indivi-
duelles. C'est la raison pour laquelle I'appartenance des
deux acteurs suisses de billetterie a des groupes de mé-
dias est importante. De fortes économies d’échelle peu-
vent étre tirées des prestations fournies sous forme élec-
tronique lorsque les volumes sont importants: au sein de
la plateforme de billetterie en tant que telle, au sein du
portail de la manifestation ou dans la communication
numérique. Quelle est, par exemple, la valeur d’'un cour-
riel de promotion envoyé a une sélection cohérente
d’une base de données de clients que I'acteur de billette-
rie a construite tout au long de son activité avec les diffé-
rents partenaires ?



Du fait que les revenus s'accroissent sous forme plus que
proportionnelle lorsque les volumes augmentent, les ac-
teurs de billetterie peuvent s’engager financiérement en-
vers les partenaires qui les aident a atteindre cette crois-
sance du volume [52]. L'acteur de billetterie cofinance
alors partiellement son partenaire sur la base des revenus
qui lui reviennent. En outre, les participants a
I'écosysteme bénéficient de cette situation a trois ni-
veaux: d'une part, ils dégagent des gains d’efficacité a
partir de la collaboration établie et des effets de courbe
d’apprentissage, ce qui peut également avoir des effets
chez les clients grace a une plus grande performance.
Ensuite, on obtient des effets positifs a partir des éco-
nomies d'échelle qui découlent de la conjonction des vo-
lumes d’affaires supérieurs atteints. Enfin, ils réduisent
partiellement la concurrence du fait des conventions
d’exclusivité et sont donc confrontés a une pression
moins forte sur les prix. Le fait que le systéeme fonctionne
est démontré dans le rapport d’activités déja mentionné
de CTS EVENTIM oU figurent a la fois une hausse de 10%
du chiffre d'affaires, mais aussi une marge EBIT supé-
rieure de 18%.

La compétence de I'écosysteme suisse de manifestations
auquel appartient Ticketcorner génére une offre impor-
tante et attrayante de manifestations en Suisse et une
commercialisation réussie. Dans ce contexte, une part
considérable de la création de valeur est dégagée en
Suisse. Ce qui n'est pas évident, car I'industrie nationale
des Events est confrontée a «l'achat» des concerts de
gestionnaires internationaux d'artistes qui travaillent de
leur cOté dans des écosystémes commerciaux et qui ten-
tent de s'approprier la partie la plus importante possible
de la création de valeur.

Simultanément, un tel systéme permet de trouver des
méthodes d'épuisement qui seraient inaccessibles dans
les conditions usuelles de concurrence. Les frais des bil-
lets ou des services en font partie[53]. Si les CFF annon-
gaient un supplément sur les billets achetés par Internet
parce que cela obligerait a équiper le personnel de con-
tréle dans les trains d'appareils correspondants, on con-
sidérerait qu'il s'agit d’'une mauvaise plaisanterie. Mais
les suppléments sont largement répandus dans les billets
des manifestations, bien qu'ils soient un reliquat de
I’époque ou la vente de billets survenait principalement
par des centres de prévente.

La raison pour laquelle les frais de distribution ne sont
pas totalement intégrés dans le prix du billet est que le
prix imprimeé sur le billet constitue la base du décompte
des tantiemes et des rétributions des artistes. Si des frais
supplémentaires étaient compris dans le prix des billets,
ils devraient aussi étre distribués aux artistes. En ce sens,
il est probable que les frais optionnels de distribution
comme ceux des centres locaux de prévente sont repor-
tés sur le prix du billet selon leur origine. Mais méme
dans les billets print@home qui ne générent pratique-
ment aucun co0t chez le producteur, le consommateur
n'a généralement pas la possibilité d'acheter un billet au
prix qui est imprimé dessus. L'intervention du Secrétariat
d’Etat a I"économie SECO n’a pas changé fondamenta-
lement cette pratique[54]. Simplement, I'ordonnance sur
la publication des prix est appliquée correctement depuis
la mi-mars 2015. Ticketcorner a ainsi changé la structure
de ses frais et indique désormais les prix de vente avec le
supplément compris. Par contre, d'autres acteurs offrent
la possibilité d’acheter sans frais supplémentaire, méme
s'ils sont rarement mandatés pour les manifestations de
Top Acts.

On constate a partir de cette situation qu’il n‘existe au-
cune concurrence du coté de la distribution des billets. Le
marché de la billetterie n’est pas orienté principalement
vers les visiteurs des manifestations, mais vers les orga-
nisateurs. La concurrence se réduira étant donné que les
acteurs de billetterie tentent de convenir des accords ex-
clusifs de distribution, ce qui se produit généralement.
Pour I'acteur dominant dans I'écosystéme commercial,
cela s'avére payant. Klaus-Peter Schulenberg parle, dans
sa lettre aux actionnaires déja évoquée, d'une «billetterie
en ligne hautement bénéficiaire».

51



L'E-Commerce Report Suisse est une série d'études
scientifiques ayant pour objet de saisir et d'analyser
I'évolution de I'E-Commerce B2C en Suisse sur plu-
sieurs années. |l s'agit d'une étude empirique, principa-
lement exploratoire, intersectorielle, pour laquelle les
données sont collectées chaque année. Le présent rap-
port d'étude est le résultat de la septieme étude réali-
sée au début 2015.

Pour analyser des changements et des évolutions quali-
tatives dans des contextes commerciaux et de mana-
gement, un principe de recherche interprétative
semble approprié [55].Les changements qualitatifs ne
sont généralement pas mesurables et ils sont souvent
difficiles a observer. Il semble donc indiqué de prélever
les connaissances par des états et des évolutions réelles
sur la base d’interviews avec des experts. Ce faisant, il
convient de noter que les connaissances spécifiques re-
posent sur des expériences et des attentes, ce qui favo-
rise l'interprétation subjective des experts dans leur
contexte propre. Les déclarations de plusieurs experts
ne peuvent donc pas étre comparées directement les
unes avec les autres. Une analyse d'interprétation est
nécessaire, au cours de laquelle les déclarations des ex-
perts sont comprises et classifiées correctement en te-
nant compte du contexte correspondant [56].Elles peu-
vent alors étre regroupées et comparées entre elles afin
d'obtenir des déclarations sur les mutations a analyser.

La sélection des experts convenables s'effectue selon
des points de vue contextuels et opérationnels. Il
semble logique d'interroger des personnes qui occu-
pent une position d’'expert dans le commerce B2C en
ligne en Suisse et qui sont simultanément impliquées
activement dans les processus de création de valeur.
Ont été identifiés comme étant des experts appropriés
des responsables d'E-Commerce d'acteurs suisses ma-
jeurs sur le marché dans I'E-Commerce. lls sont en me-
sure de fournir des déclarations concernant les évolu-
tions récentes de I'E-Commerce suisse et les spécifici-
tés de leur secteur. L'E-Commerce Report se distingue
donc des études qui reposent sur une enquéte aupres
de consommateurs.
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Sont considérées comme des entreprises suisses dans
le cadre de cette étude les entreprises dont le siége se
situe en Suisse ou qui ont une succursale en Suisse et
qui bénéficient d'une part significative de création de
valeur en Suisse pour le marché suisse. Les acteurs ma-
jeurs sur le marché dans I'E-Commerce sont des entre-
prises qui influent considérablement sur I'évolution de
I'E-Commerce dans leur secteur. C'est le cas pour les
trois groupes suivants d'entreprises:

e Lesleaders de I'E-Commerce: ils se distinguent
par une réussite averée importante et sur plu-
sieurs années dans I'E-Commerce dans leur sec-
teur

e Lesentreprises commerciales marquantes dans
leur secteur (au sens de la taille et de la notorié-
té/marque): elles entretiennent plusieurs canaux
de distribution et s'engagent de maniére substan-
tielle dans I'E-Commerce

e Lesinnovateurs de 'E-Commerce: elles sont mar-
quantes du fait de leurs propres innovations ou
elles implantent en Suisse de nouveaux modéles
d'affaires élaborés a I'étranger au titre d’Early
Adopters.

Pour inciter les responsables de I'E-Commerce a parti-
ciper a I'étude, ces personnes sont invitées a participer
a un Peer Group, le panel suisse des Leaders de I'E-
Commerce. Le panel propose aux participants la possi-
bilité de nouer de nouveaux contacts et de procéder a
des échanges avec des personnes occupant des posi-
tions similaires. Une manifestation annuelle de panel
constitue le cadre organisationnel a cet effet.

38 entreprises et leurs responsables d'E-Commerce ont
participé a I'étude 2015; ils sont mentionnés a la Tab. 3.
La table indique en outre qui a réalisé I'interview ou si
un questionnaire écrit a été envoyeé.

En raison de l'objectif exploratoire de I'étude, la col-
lecte des données est intervenue a I'aide d'une enquéte
principalement qualitative. En regle générale, les
membres du panel sont interviewés personnellement
par les auteurs de I'étude. L'enquéte est concue comme
un entretien entre experts qui permet une réflexion
approfondie sur les sujets évoqués [57]. Dans certains
cas particuliers, et uniquement sous certaines condi-
tions, des enquétes répétées sont réalisées par écrit.



Conception de I'étude

Tab. 3: Entreprises et personnes interrogées et type d’enquéte

Interviewer/

Entreprises Questionnaire

Personne interrogée




Pour garantir une enquéte structurée et cohérente, un
questionnaire structuré est établi chaque année. Depuis
I'enquéte de 2011, les questions ouvertes ont été rem-
placées par des questions fermées. Ainsi, le principe
exploratoire de recherche a été remplacé par une
composante confirmatrice. L'avantage de cette ma-
niére de procéder tient au fait que la personne interro-
gée peut commencer par répondre a la question ou-
verte sans étre influencée et dans ses propres termes,
mais qu’au travers des questions fermées, des réponses
complémentaires, d'une qualité uniforme, sont ensuite
enregistrées. Pour fournir un support au processus de
I'interview, le questionnaire est partiellement renseigné
d’informations préparées individuellement qui sont veé-
rifiées et ajustées au cours de l'interview. Les aspects
individuels se rapportent a des particularités du secteur
ou de I'entreprise faisant I'objet de I'enquéte.

Le questionnaire des interviews 2014 — les thémes trai-
tés sont reproduits en annexe — correspond largement,
en ce qui concerne sa structure et son contenu, au
questionnaire des années antérieures. Certaines ques-
tions ont été complétées ou biffées. En outre, un
nombre limité de thémes est chaque fois agrégé pour
une enquéte annuelle non répétitive. Cette maniére de
faire permet, d'une part, de procéder a des comparai-
sons entre les années et d'identifier les changements
intervenus; et d'autre part, il est possible de faire res-
sortir des thémes centraux. Beaucoup de retenue est
exercée a propos des modifications apportées a des
questions répétées annuellement. Lorsqu’on y procéde,
cela sert a préciser la question, a s'adapter a des cir-
constances ayant changé ou au resserrement temporel.

Les participants a I'étude recoivent le questionnaire au
début de l'interview. Quelques jours auparavant seule-
ment, ils sont informés des thémes a traiter. Les en-
quétes écrites sont réalisées au moyen d’'un formulaire
que les participants a I'étude remplissent par écrit. Le
questionnaire de I'enquéte par écrit est largement iden-
tique a celui utilisé pour l'interview. On n’a recours a
une enquéte écrite que pour les participants a I'étude
que les auteurs de I'étude ont déja tellement bien ap-
pris a connaitre durant les années antérieures, lorsque
les faits fondamentaux et le contexte leur sont connus.

En 2015, 34 entreprises sur 38 ont été interrogées une
nouvelle fois. Les 4 nouveaux participants ont été inté-
grés dans le panel par rapport a la thématique du
«Ticketing» de cette année. Etant donné que le secteur
du Ticketing présente quelques spécificités qui sont
importantes pour la compréhension de base du posi-
tionnement et de I'organisation de I'E-Commerce dans
les entreprises correspondantes, un questionnaire légé-
rement modifié dans son contenu a été utilisé pour ces
participants.
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La conception du questionnaire repose principalement
sur le concept de I'étude. A la question sur I'évolution
du chiffre d’affaires, il est possible de répondre avec
des chiffres absolus ou avec des valeurs d'indice.
Quelques entreprises privilégient l'indexation afin de
préserver la confidentialité des chiffres absolus. Pour
déterminer de maniére uniforme les valeurs d’indice,
on met a la disposition des participants un modele de
fichier Excel.

Pour les questions portant sur «l'importance attribuée a
I'E-Commerce au sein de l'entreprise» et sur les «at-
tentes suscitées par I'avenir de I'E-Commerce au sein
de I'entreprise», les participants sont interviewés diffé-
remment. Constitue un critere de distinction
I'appartenance de I'entreprise a la catégorie des purs
acteurs de I'E-Commerce, a celle des acteurs multica-
naux ou des purs acteurs de I'E-Commerce confrontés a
des canaux concurrents au sein du groupe (stratégie mul-
timarque). LeShop SA appartient par ex. au dernier
groupe. La société est d’'une part un pur acteur de I'E-
Commerce organisé de maniére autonome et elle ap-
partient d'autre part au groupe Migros qui, avec
d’autres canaux de vente, est actif dans le méme sec-
teur. Les entreprises qui, parallélement a [I'E-
Commerce, exploitent des canaux complémentaires,
sont interrogées en complément sur certains aspects
de leur activité qui ne sont pas pertinents pour de purs
acteurs de I'E-Commerce. Est considérée dans I'étude
comme un pur acteur de I'E-Commerce une entreprise
dont au moins 90% du chiffre d'affaires est généré via
I'E-Commerce.

Pour créer les conditions générales appropriées de
franchise en faveur des experts, il leur a été confirmé
que les déclarations individuelles demeureraient confi-
dentielles et que le rapport d'étude serait aggloméré
de telle maniére qu'aucune déduction ne pourrait en
étre tirée sur certaines entreprises. En sont exclues les
informations qui ont déja été publiées et les citations
que les experts ont libérées de maniére explicite.

Selon les interlocuteurs, les interviews ont duré de
deux a trois heures et, pour les entreprises qui partici-
paient pour la premiére fois, environ une heure de plus.
Les entretiens ont été enregistrés et stockés sous la
forme de fichiers audio. Les experts répondent aux
questions fermées en cochant sur le questionnaire pa-
pier.

Le remplissage du questionnaire écrit a duré — selon le
degré de détail fourni par les personnes interrogées —
approximativement de 45 a 60 minutes. Les questions
ouvertes étaient posées de telle maniére qu'était lais-
sée a la personne interrogée une grande marge de ma-
noeuvre relativement au choix du degré d'exhaustivité
de la réponse écrite.



Comme le montrent les réponses majoritairement peu
abondantes des participants a I'étude, leur disposition a
fournir de longues explications écrites est faible. Ponc-
tuellement, des demandes ciblées complémentaires
ont été réalisées par les auteurs de I'étude soit person-
nellement, soit par téléphone.

Du 8 janvier au 26 mars 2015, 26 interviews ont été ef-
fectuées au total. Des questionnaires écrits ont été en-
voyés a 13 experts entre janvier et février, 12 ayant ré-
pondu avant le début avril. Le taux de réponse se
monte donc a 100% en 2015 pour les interviews et a
92% pour les questionnaires écrits.

Microsoft Excel et, depuis la version 2014, une base de
données développée en propre sous Microsoft Access
sont utilisés pour le traitement des données collectées.
Au cours d'une étape complémentaire, les réponses aux
questions fermées sont saisies dans Excel aprés
I'interview, puis importées dans la base de données. Au
cours d'une étape ultérieure, les réponses aux ques-
tions ouvertes sont saisies directement dans la base de
données.

La documentation écrite de l'interview s’effectue par
écoute des enregistrements audio et par la réalisation
d’une transcription résumée [58]. La transcription suit
les régles formulées précédemment afin de garantir
une maniére de procéder homogeéne [59].Les régles dé-
crivent par exemple ce a quoi il faut veiller, ce qui peut
étre ignoré, ou paraphraser et généraliser et quand
quelle interprétation peut ou doit étre insérée. La
transcription s'effectue en fonction des questions et
suit donc I'ordre de I'interview.

Une déclaration saisie sera d'abord enregistrée dans la
base de données avec la question dont elle dépend.
Une fois que toutes les déclarations auront été saisies
sur une question donnée, les déclarations seront affec-
tées a la question a laquelle elle correspond sur le plan
contextuel. En effet, au cours des interviews, des préci-
sions et des digressions sont énoncées alors qu’elles
peuvent étre affectées a une autre question. Cette af-
fectation facilite I'analyse ultérieure parce que toutes
les déclarations peuvent étre appelées depuis la base
de données en relation avec les thémes.

L'exhaustivité des réponses, I'étendue des déclarations
et la confidentialité des déclarations individuelles ren-
dent nécessaires une densification interprétative.
L'interprétation survient sur la base de la compréhen-
sion technique des auteurs de I'étude. Les deux auteurs
disposent de plus de dix ans d’expérience en matiere de
recherche et de publication dans le domaine de I'E-
Business. Le rapport d'étude regroupe les réponses
consolidées. L'étendue des aspects présentés a plu-
sieurs reprises a été reproduite dans toute la mesure du
possible, tout au moins lorsqu’ils contiennent de nou-
velles découvertes par rapport aux études antérieures.
Les répétitions de faits connus ainsi que de nombreuses
déclarations individuelles et informations liées a
I'entreprise ou au secteur ont par contre été suppri-
mées dans le rapport d'étude.

Le rapport d’étude final 2015 a été publié le g juin 2015,
jour oU s’est tenue la manifestation réunissant le panel.
Il est disponible pour téléchargement quelques jours
apreés sur le site Internet www.E-Commerce-report.ch.
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La grille thématique suivante a été utilisée pour les interviews 2015:

Théme 1: Valeur de I’'E-Commerce (actuellement)

1.1 L'‘E-Commerce B2C dans le secteur

1.1.2 Valeur de I'E-Commerce B2C dans le secteur

Evaluations du secteur en tant que tel

Valeur de I'E-Commerce B2C dans le secteur

1.1.2 Evolutions actuelles dans I’'E-Commerce B2C du secteur

Evolutions actuelles dans I'E-Commerce B2C du secteur

Modifications du c6té des fournisseurs dans I'E-Commerce B2C

Valeur des places de marché en ligne en Suisse

Concepts commerciaux transversaux aux canaux de distribution

Logistique

1.2 L’E-Commerce B2C dans I'entreprise

1.2.1 Valeur de I'E-Commerce B2C dans I'entreprise
(distinction entre les purs acteurs E-Commerce, les acteurs multicanaux et les purs acteurs E-Commerce
avec canaux concurrents au sein du groupe)

Valeur de I'E-Commerce BC2 pour I'entreprise

Comportement en termes d’investissements

Intégration de l'unité d’E-Commerce dans la structure de I'entreprise/du groupe

Appréciation de la situation des revenus dans I'entreprise d’E-Commerce- B2C au niveau de I'EBIT

1.2.2 Collecte de I’évolution du chiffre d’affaires

Montant du chiffre d'affaires pour juger de la croissance des trois derniéres années entre 2012 et 2014

Part du chiffre d'affaires 2014 générée par les appareils mobiles

Théme 2: Systémes de création de valeur des entreprises individuelles (actuellement)

2.1 Lesystéme de création de valeur de I’entreprise

Enregistrement resp. vérification du systéme de création de valeur de I'entreprise

Avantages concurrentiels les plus importants

Théme 3: Conception actuelle de I'E-Commerce et poursuite du développement (actuellement)

3.1 Conception actuelle de I'E-Commerce et poursuite prévue du développement au cours de cette année

Objectif quantitatif pour 2015

Principaux champs d’activités pour 2015

Divers secteurs visant a étendre les possibilités de générer des recettes

Divers autres aspects de conception de I'activité commerciale et de la propre infrastructure

3.2  Priorités dans les mesures d’amélioration pour 2015

Priorités des activités en vue de I'amélioration des perspectives de succés dans I'E-Commerce en 2014
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Théme 4: Attentes envers l'avenir (dans 5 ans: 2019)

4.1 Attentes sectorielles

Attentes en termes e valeur de I'E-Commerce B2C dans 5 ans dans le secteur

Dangers/risques pour la suite de la croissance de I'E-Commerce B2C

Importance des tendances dans I'E-Commerce pour les 5 prochaines années

4.2 Attentes de |'entreprise individuelle
(distinction entre les purs acteurs E-Commerce, les acteurs multicanaux et les purs acteurs E-Commerce
avec canaux concurrents au sein du groupe)

Valeur de I'E-Commerce B2C dans les 5 ans pour 'entreprise

Attentes relatives a la situation des revenus dans 5 ans

Dangers/risques pour le développement de I'E-Commerce B2C dans I'entreprise

Valeur des chiffres d'affaires de I'E-Commerce B2C a I'étranger dans 5 ans

Théme 5: Lessons Learned des 5 derniéres années (2010)

Lessons Learned des 5 derniéres années
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Le Professeur Ralf Wolfle dirige le centre de compé-
tences E-business de I'Institut fUr Wirtschaftsinformatik
rattaché a la Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW.
Dans ce domaine thématique, les mandats de presta-
tions touchent la recherche appliquée ainsi que les
prestations de services. Au premier plan figurent le dé-
veloppement de concepts et la gestion de projets E-
business. Ralf Wolfle, coéditeur et coauteur de douze
livres consacrés au champ thématique de I'E-business,
est aussi I'auteur de nombreuses autres publications. |l
est membre du bureau de I’Association simsa, associa-
tion suisse de la branche de I'économie sur Internet,
ainsi que président de longue date du jury dans le cadre
du concours sectoriel «Best of Swiss Web».
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Le Professeur Dr. Uwe Leimstoll est professeur en in-
formatique économique et en E-business a la
Hochschule fir Wirtschaft de la Fachhochschule Nord-
westschweiz FHNW. Il enseigne aux niveaux Bachelor
et Master. Au sein du centre de compétences E-
business de I'Institut fir Wirtschaftsinformatik, il dirige
des projets de recherche liés a I'économie dans les do-
maines «Personnalisation» et «Logiciels d'entreprises
pour les PMEx. Il est coauteur de I'étude sur les logiciels
d’entreprises. Avant d’obtenir son doctorat en gestion
informatique dans les petites et moyennes entreprises
a I'Université de Fribourg en Brisgau, il a travaillé pen-
dant de nombreuses années dans le domaine classique
du conseil aux entreprises.
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