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Geleitwort

Geleitwort

Der E-Commerce-Report Schweiz — eine Langzeitstudie aus Sicht der Schweizer Anbieter

Der E-Commerce-Report Schweiz beleuchtet die Entwicklung des B2C-E-Commerce aus Sicht der
Schweizer Anbieter. Damit unterscheidet er sich von anderen E-Commerce-Studien, die meist auf Kon-
sumentenbefragungen basieren. Die Grundlage fir die langfristig angelegte Studienreihe bilden die jghr-
lich durchgefiihrten Interviews mit den Mitgliedern des E-Commerce Leader Panels Schweiz. Dieses Pa-
nel reprasentiert Unternehmen, die in ihrer Branche zu den fihrenden E-Commerce-Anbietern gehoren
oder durch herausragende Leistungen, z.B. Innovation, besondere Aufmerksamkeit auf sich gezogen
haben. Das 2009 etablierte Panel wird laufend ausgebaut. An der Studie 2014 beteiligten sich insgesamt
34 Geschaftsfuhrer oder E-Commerce-Verantwortliche.

Praxiserfahrung fir Schweizer E-Commerce-Anbieter

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

Die Zukunft heisst Multichannel

Die reale und virtuelle Welt wachsen zunehmend zusammen. Kunden von heute denken nicht in Kanélen
und erwarten gut eingerichtete Cross-Channel-Services. Multichannel wird zum Thema fir alle — auch fur
die urspringlich reinen Onlineanbieter. Dieser Trend wird sich zweifellos fortsetzen und beschaftigt auch
uns im Zusammenhang mit der zukinftigen Positionierung des E-Commerce-Reports Schweiz.

Ein Beitrag zur nachhaltigen Weiterentwicklung des Schweizer E-Commerce

Datatrans AG ist der fihrende Payment Service Provider im Schweizer Onlinehandel und der Auftragge-
ber fir diese Studienreihe. Konzeption und Durchfihrung erfolgen durch das Team des Kompetenz-
schwerpunkts E-Business der Hochschule fir Wirtschaft FHNW. Durch den Einsatz der Hochschule wer-
den die qualitativ hochstehende Ausfihrung, die Neutralitdt der inhaltlichen Bearbeitung und der ver-
trauliche Umgang mit individuellen Informationen gewdhrleistet. Auf diese Weise soll die Studienreihe
E-Commerce-Anbietern in der Schweiz einen konkreten Praxisnutzen stiften und substanziell zur nach-
haltigen Weiterentwicklung des E-Commerce in der Schweiz beitragen.

Wir freuen uns, diese Weiterentwicklung mit dem jahrlichen E-Commerce-Report Schweiz durch Schaf-
fung von Transparenz und Gelegenheit zum Austausch unterstitzen zu kdnnen. Der Fachhochschule
Nordwestschweiz FHNW und den beiden Professoren Ralf Wélfle und Uwe Leimstoll danken wir fir das
grosse Engagement und die professionelle Projektrealisierung.

Zirich, im Juni 2014

Datatrans AG

/%% N

Hanspeter Maurer Urs Kisling J
Geschaftsfihrer Verwaltungsrat
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Trager der Studie

, Diese Studienreihe wird vom Team des Kompe-
Fachhochschule Nordwestschweiz .

n w Hochschule fiir Wirtschaft tenzschwerpunkts E-Business an der Fachhoch-
schule Nordwestschweiz FHNW durchgefihrt.
Das Team hat seit vielen Jahren Erfahrung mit der Durchfihrung von Studien und mit der Moderation
von firmenibergreifenden Fachgruppen. Beim E-Commerce-Report ist die Hochschule um die vertrauli-
che Handhabung der Informationen der einzelnen Teilnehmer besorgt. Das Studienkonzept fokussiert
auf firmenubergreifend giltige Aussagen zur Entwicklung des B2C-E-Commerce in der Schweiz. Es sieht
vor, dass die Einzelaussagen der Studienteilnehmer so verdichtet werden, dass die individuellen Informa-
tionen vertraulich bleiben. Davon ausgenommen sind 6ffentlich zugangliche Informationen und von den

Gesprachspartnern freigegebene Inhalte, z.B. in Form von Zitaten.

Der Kompetenzschwerpunkt E-Business ist Teil des Instituts fir Wirtschaftsinformatik an der Hoch-
schule fir Wirtschaft der Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW. Es erfillt die Leistungsauftrage ,an-
gewandte Forschung und Entwicklung", ,Dienstleistungen" und ,Weiterbildung". Im Vordergrund steht
die Perspektive des Managements, das mit der Konzeption und der Realisierung von E-Business-
Nutzenpotenzialen betraut ist. Einen inhaltlichen Schwerpunkt bildet die Verzahnung von Strategie, Ge-
schaftsprozessen und Informatik. Das erarbeitete Wissen fliesst in die Lehre ein. Bei der Wissensvermitt-
lung spielen systematisch aufbereitete Fallstudien eine besondere Rolle (www.eXperience-online.ch).

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

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

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

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

Datatrans AG, Stadelhoferstrasse 33, CH-8001 ZUrich, Tel. +41 44 256 8191
www.datatrans.ch

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

Uber 20'000 Vertragspartner vertrauen Aduno — und das nicht ohne Grund. Wir bieten
M lhnen Produkte im Bereich Kredit- und Debitkarten-Akzeptanz, innovative Terminal-
payment services | gsungen sowie attraktive Dienstleistungen, die Ihren Geschéftsalltag rund um das
bargeldlose Zahlen und den Verkauf erleichtern. Vermehrt ergénzen auch Online-Dienstleistungen unsere
breite Angebotspalette. Unser Ziel ist es, Sie bei Ihrer tdglichen Arbeit zu entlasten und das bargeldlose
Zahlen auf das Wichtigste zu reduzieren: Sicherheit, Zuverlassigkeit und Schnelligkeit. Damit Sie mehr Zeit
haben, sich um Ihre Kunden zu kimmern. Mehr Informationen finden Sie unter: www.aduno.ch

— Die Cornér Bank lancierte 1975 als erste Bank in der Schweiz die Visa Kreditkarte
cornércard und gestaltete dank stdndiger Innovationsleistungen die Schweizer Kredit-
karten-Landschaft wesentlich mit. Cornércard bietet ein breites Angebot von Visa und MasterCard Kredit- und
Prepaidkarten an, die auf neusten Technologien beruhen, und darf heute auch zu den Pionieren im
Internetbereich gezahlt werden (Standards und Weiterentwicklungen des Secure E-Commerce und Mobile
Commerce). Mehr Informationen finden Sie unter: www.cornercard.ch

: hybris, ein SAP-Unternehmen, unterstitzt Unternehmen dabei, mit ihren Kunden
(‘) hvhns surtwam Uber alle Kanale und Interaktionspunkte hinweg — online und offline — durchgangig,
einheitlich und effektiv zu kommunizieren und so mehr Produkte, Dienstleistungen
und digitale Inhalte zu verkaufen. hybris liefert "OmniCommerce™": modernes Master Data Management und
einheitliche Commerce-Prozesse, die Unternehmen eine umfassende Sicht auf Kunden, Produkte und
Bestellungen ermdglichen. Die hybris Omni-Channel Software basiert auf offenen Standards, ist flexibel
erweiterbar, global einsetzbar und zeichnet sich durch geringe Betriebskosten aus. Mehr Informationen finden
Sie unter: www.hybris.com

An SAP Company

p‘ MasterCard (NYSE: MA) ist ein Technologieunternehmen im internationalen

( Zahlungsverkehr. Mit dem schnellsten Zahlungsabwicklungsnetzwerk der Welt verbindet

MasterCard MasterCard Verbraucher, Banken, Handler, Regierungen und Unternehmen in Uber 210

Worldwide Landern und Gebieten. Die Produkte und Leistungen von MasterCard gestalten alltdgliche

Handelsgeschafte fur alle Beteiligten einfacher, sicherer und effizienter. Das gilt fir

Einkaufen und Reisen ebenso wie fir Unternehmensfihrung und die Verwaltung von Finanzen. Mehr Informa-
tionen finden Sie unter: www.mastercard.com

PayPal wurde 1998 gegrindet (Tochterunternehmen von eBay). PayPal ermdglicht
' Paypa’ Privatpersonen und Unternehmen, Online-Zahlungen sicher, schnell und einfach

auszufihren und zu empfangen. PayPal baut auf der existierenden
Finanzinfrastruktur fUr Bankkonten und Kreditkarten auf und verwendet ein weltweit fUhrendes, selbst
entwickeltes System zur Missbrauchsvorbeugung. PayPal zahlt bereits nahezu 148 Millionen aktive
Kundenkonten und steht Nutzern in 193 Markten weltweit zur Verfigung. Mehr Informationen finden Sie un-
ter: www.paypal.ch

Merchants erschliessen sich mit den sicheren und einfachen Zahlungsarten von

POSthnanceS‘.'l PostFinance (PostFinance Card mit der Option Alias ideal fir Merchants mit

Multikanal Vertriebsmix und PostFinance E-Finance) ein Potenzial von mehr als 3

Millionen Personen. PostFinance bietet dabei eine Zahlungsgarantie, einen raschen Gutschriftseingang und

ein vorteilhaftes Micropayment Pricing. Fir Merchants und Shopper steht ein 7 x 24-Stunden-Service zur
Verfigung. Mehr Informationen finden Sie unter: www. postfinance.ch/e-payment

Kunden bietet UBS ein vielseitiges Kreditkarten-Sortiment an. Dazu zdhlen attraktive

Zusatzleistungen, ein professioneller Kundenservice und langjahriges Know-how. UBS
investiert laufend in die Sicherheit und Technologie ihrer Kartenprodukte. Verldsslichkeit, Diskretion und
Vertrauen sind zentrale Pfeiler des Kartenangebots von UBS. Mehr Informationen finden Sie unter:
www.ubs.com/karten

; a : UB UBS ist einer der fihrenden Kreditkartenherausgeber auf dem Schweizer Markt. Seinen

Unic ist ein fUhrender Anbieter fir hochwertige E-Business-Losungen in Europa. Fir E-

Commerce, digitale Kommunikation und Collaboration bietet der E-Business-Dienstleister mit

Schweizer Wurzeln integrierte Losungen aus einer Hand. Dazu sind bei Unic die Kompetenzen

fur Beratung, Kreation, Umsetzung und Betrieb vereint. Neben dem Hauptsitz in Zirich fihrt
Unic Niederlassungen in Bern, Karlsruhe, Minchen und Wien. Ausgewahlte Kunden sind Audi, Credit Suisse,
Die Schweizerische Post, Mammut, PKZ und SBB. Mehr Informationen finden Sie unter: www.unic.com
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Verzeichnis der Studienteilnehmer 2014

Tab. 1: Mitglieder des E-Commerce Leader Panels Schweiz 2014

Unternehmen

E-Commerce-Verantwortliche/r, Funktion

Betty Bossi AG

Bettina Urwyler, Leiterin Digitale Medien

BLACKSOCKS SA

Samy Liechti, CEO

Brack Electronics AG

Markus Mahler, CEO

CeDe-Shop AG

Peter Buhler, CEO

coop@home (Coop Genossenschaft)

Philippe Huwyler, Leiter coop@home

DeinDeal AG

Amir Suissa, CEO

Digitec AG

Marcel Dobler, CEO

eBay International AG

Armin E. Schmid, Head of EU Strategy

ebookers.ch (ebookers.com SA)

Matthias Thurer,
Marketing Director Austria, Germany, Switzerland

eboutic.ch SA

Arthur Dauchez, CEO

Ex Libris AG

Daniel Rothlin, CEO

FashionFriends AG

Jorg Hensen, CEO

Flaschenpost Services AG

Dominic Blaesi, CEO und Mitgrinder

Geschenkidee.ch GmbH

Patrick Strumpf, CEO

Hotelplan Suisse (MTCH AG)

Tim Bachmann, Director Touroperating Beach Holiday

Ifolor AG

Sven Betzold, Chief Research Officer

KOALA SA Matthias Frohlicher, Co-founder and Director

Kuoni Reisen AG Tonino Romano, Head of E-Commerce

LeShop SA Dominique Locher, CEO

Manor AG Vanessa Delplace, Director E-Commerce & Omnichannel

microspot.ch (Coop Genossenschaft)

Martin Koncilja, Leiter microspot.ch

mySwissChocolate AG

Sven Beichler, CEO und Grinder

Orell FUssli Thalia AG

Pascal Schneebeli, Geschaftsfihrer und CFO

QoQa Services AG

Pascal Meyer, Direktor

Redcats Suisse SA (La Redoute)

Antoine Thooris,
Chief Operation Officer Redcats Switzerland & Italy

ricardo.ch AG

Dr. Christian Kunz, CEO ricardo Group

Ringier Digital AG (Scout24 Schweiz)

Dr. Kilian Kémpfen, Chief Business Development

Schweizerische Bundesbahnen SBB

Patrick Comboeuf, Leiter E-Business

Starticket AG

Peter Hirlimann, CEO

Swiss International Air Lines AG

Dr. Janos Heé, Head of E-Commerce

travelwindow AG

Inka Nobel, CEO

TUI Suisse Ltd.

Erich MGhlemann,
Managing Director Marketing/Distribution

Weltbild Verlag GmbH

Rita Graf, Geschaftsfihrerin

Zattoo International AG

Bea Knecht, VR-Prasidentin

VIl
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Management Summary

Der E-Commerce-Report 2014 ist das Ergebnis der sechsten DurchfGhrung einer umfassenden Erhebung
bei 34 marktpragenden E-Commerce-Anbietern mit Geschaftssitz in der Schweiz (Tab. 1). Als marktpra-
gend bezeichnen wir Anbieter, die eines der drei folgenden Kriterien erfillen: sie zeichnen sich durch ei-
nen mehrjdhrigen Erfolgsausweis im E-Commerce in ihrer Branche aus, sie sind ein branchenpragendes
Handelsunternehmen mit mehreren Vertriebskandlen und engagieren sich substanziell im E-Commerce
oder sie sind durch eigene Innovationen aufgefallen respektive Ubertragen als Early Adopters neue, im
Ausland entwickelte Geschaftsmodelle auf die Schweiz. Mit 30 Studienteilnehmern wurde ein umfas-
sendes personliches Interview gefihrt. Vier weitere, die bei frGheren DurchfGhrungen schon mindlich
befragt wurden, fillten einen schriftlichen Fragebogen aus (zum Studiendesign vgl. Kapitel 5).

Umsatzverlagerung zu Online halt an: E-Commerce-Umsétze entwickeln sich besser als der Ge-
samtmarkt. Immer mehr Angebote und unterstitzende Dienstleistungen machen den Onlineeinkauf
noch attraktiver, die Medienkompetenz der Konsumenten wachst und die Digital Natives erlangen zu-
nehmend Kaufkraft. Durch die hohe Verbreitung von Smartphones und Daten-Flat-Rates sind immer
mehr Konsumenten immer online, Anbieter holen sie zunehmend mobile-spezifisch ab. Der langjahrige
Trend zum E-Commerce ist ungebrochen und wird von der klar Uberwiegenden Mehrheit der Stu-
dienteilnehmer fir die kommenden funf Jahre weiter fortgeschrieben.

Expedition zum vernetzten Kunden: Investieren oder Zuriickbleiben — diese Aussage war das Re-
simee des E-Commerce-Reports Schweiz 2013. Aber in einem wachsenden Markt zurickzubleiben ist
bitter. Der grossen Mehrheit der Studienteilnehmer blieb das 2013 nicht nur erspart, etwa ein Viertel
konnte eine Wachstumsrate von Uber 20 % erzielen. Sieben, die in den Jahren 2011 oder 2012 zurickge-
fallen waren, konnten das Blatt wieder wenden. Aber Wettbewerbsintensitdt und Dynamik sind im
E-Commerce weiterhin hoch. Die Studienteilnehmer stellen sich der Herausforderung und sind ent-
schlossen, jeder auf seine Weise und im Rahmen seiner Mdglichkeiten, die zunehmend vernetzten Kun-
den auch in Zukunft mit einem attraktiven Angebot zu Uberzeugen. Wie kann das einem Schweizer An-
bieter gelingen, was genau ist dazu erforderlich, wie verandern sich die Anspriiche der Kunden, wie ver-
halten sich die Wettbewerber? Diese Fragen kénnen nicht sicher beantwortet werden. Klar ist nur: es
davert langer, es kann schwierig werden und der genaue Weg muss erst noch gefunden werden. Die An-
bieter befinden sich auf einer Expedition (Abb. 1), einige Merkmale werden nachfolgend beschrieben.

Online Category Killer ‘

‘/’ Mobile

J

Steigende

> I Traditioneller Handel ‘
Onlineumsatzg .

([ Kompetenzgewinn |
. bei Konsumenten |

Steigender
Wettbewerb

Anhaltende Aus- Markenanbieter

| weitung des Angebots |

J

~

Start-ups
FUGERG 20 [UTEET Vielfaltige Multichannel,
99 Ausdifferenzierung Multi-Device |
Finanzierung und der Leistungen . )
Skalierungspotenzial* L Letzie Meile
*Kritische Erfolgsfaktoren
[ Expedition zum vernetzten Kunden ]

Abb. 1: Situation des E-Commerce in der Schweiz im Jahr 2014
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Anhaltend hohe Konkurrenz: Zwar schwicht sich der Zustrom neuer Anbieter im E-Commerce ab,
die Wettbewerbsintensitat ist aber weiterhin hoch. Schweizer Pure Player und Multikanalanbieter erwei-
tern und optimieren ihr Produkt- und Leistungsangebot, justieren Geschaftskonzept und Identitét, stei-
gern ihre operative Leistungsfahigkeit und machen sich weiter zunehmend Gedanken Uber den richtigen
Zugang zu Kunden und die Pflege der Kundenbeziehungen. Fast die Hélfte der Studienteilnehmer inves-
tiert 2014 nochmals mehr als in friheren Jahren. Die Anstrengungen scheinen sich bezahlt zu machen:
die Entwicklung der Ertragssituation wird eher etwas besser beurteilt als im Vorjahr.

Multikanalanbieter setzen mit voller Energie auf kanalUbergreifende Geschaftskonzepte. Sie be-
schranken sich nicht auf isolierte Services wie Click & Collect, sondern wollen die gesamte Organisation
transformieren: ,weg vom Kanal, hin zum Kunden". Dabei unterscheiden sich die Unternehmen beim
Entwicklungsstand und bei der Investitionsbereitschaft erheblich. Unorthodoxe Lésungen kdnnen bis-
weilen viel bewirken: Wenn stationdren Organisationseinheiten Umsatz aus Onlinebestellungen zuge-
rechnet wird, geht die kanalUbergreifende Zusammenarbeit gleich einfacher.

Reine E-Commerce-Anbieter bauen ihr Produkt- und Leistungsangebot aus, bei Anbietern mit physi-
schen Produkten ist das Fulfillment ein wichtiges Thema. Einige Anbieter haben ihre Investitionsmittel
aus der Aufbauphase ausgeschopft, missen optimieren und kdnnen nur noch beschrankt in Wachstum
investieren. Der intensivere Preiswettbewerb und die Kosten der gestiegenen Leistungsanforderungen
fuhren dazu, dass Pure Player ihre Wettbewerbsfahigkeit im Vergleich zu Multikanalanbietern deutlich
skeptischer beurteilen als im Vorjahr.

Auslandische E-Commerce-Anbieter haben fir ein Drittel der Studienteilnehmer keine oder nur ei-
ne geringe Bedeutung — firr die anderen ist sie dafir umso héher. Viele halten auslandische Internet-
Pure-Player in ihrer Leistungsfahigkeit den Schweizer Anbietern fir Gberlegen. Das wird in erster Linie
auf die enormen Grossenvorteile infolge multinationaler Ausrichtung zuriickgefihrt, dicht gefolgt von
der Wachstums- statt Ertragsorientierung der Kapitalgeber. Letztere ermdglicht einen schnellen Mark-
taufbau mit sehr hohem Werbedruck.

Die Kleinheit des Schweizer Marktes ist Fluch und Segen zugleich: einerseits ist sie der Grund dafir, dass
Anbieter aus der Schweiz heraus im internationalen Massstab Mihe haben, konkurrenzfdhig zu sein. An-
dererseits bewirkt sie, dass die Kapitalstrome auf der Suche nach grossen und attraktiven Markten fir
Blitzeroberungen a la Zalando der Schweiz noch vergleichsweise wenig Aufmerksamkeit schenken. Dass
Schweizer Onlineanbietern eine Marginalisierung durch auslandische drohen kdnnte, wird in Branchen
mit bereits aktiven ausldndischen Anbietern eher befirchtet als in anderen. Grund dafir ist die Erfahrung
des Ausmasses der Uberlegenheit einiger Anbieter: einerseits der Online-Category-Killer, die ihre Bran-
che dominieren wollen, wie es vor Jahrzehnten z.B. Media Markt auf der grinen Wiese vormachte. iTu-
nes oder Zalando kann man als solche Online-Category-Killer ansehen. Andererseits sind da Amazon und
Google, die man allerdings eine Stufe hoher ansiedeln muss, wir nennen sie Industry Dominators: ihre
Uberlegenheit ist nicht auf eine Warengruppe beschrénkt, sondern betrifft das B2C-Geschift als Ganzes.
Dabei nimmt Amazon die klassische Handlerrolle ein. Google positioniert sich dagegen als Dienstleister,
der den Handel mit Einzelfunktionen unterstitzt. Diese sind fur die Anbieter allerdings existenziell: der
Zugang zu Kunden — Uber die Google-Suchmaschine — und zunehmend auch die Sortimentsfunktion —
Google Shopping oder Google Hotel Finder — verlagern sich zu Google. Beide Global Player zeichnen sich
zudem durch einen immensen Informationsvorsprung aus. Was konnte ein Schweizer Anbieter diesen
Beiden entgegensetzen, wenn sie in eine aggressive Konkurrenzhaltung wechseln wirden?

Die Wachstums- statt Ertragsorientierung der Kapitalgeber gilt als eine der Erfolgsgrundlagen
der so Uberlegen erscheinenden ausléndischen Onlineanbieter. Amazon erzielt 20 Jahre nach seiner
Grindung noch keine im Vergleich zum Umsatz relevanten Gewinne, obwohl man dazu in der Lage wa-
re. Google setzt selbst verdientes Geld zum Ausbau seiner Marktposition ein. Zalando wird wegen der
spekulativeren Finanzierung kritischer beurteilt, bisweilen werden Erinnerungen an den Internet-Hype
vor 15 Jahren wach. Bei Schweizer Anbietern sind allerdings keine Anzeichen einer Investitionsblase aus-
zumachen. Zwar beinhalten auch die hiesigen Investitionen ein unternehmerisches Risiko und nicht alle
werden erfolgreich sein. Die meisten Studienteilnehmer beschéftigt allerdings eher die Frage, ob die In-
vestitionsbereitschaft fir den Erhalt einer wettbewerbsféhigen Position ausreichend ist.
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Die Suche nach Wachstumsmaglichkeiten und positiven Skaleneffekten ist fir die meisten
Studienteilnehmer strategisch gesehen das wichtigste Thema. Darin liegt der Schlissel fur weitere In-
vestitionen, fir Wachstum oder auch nur Erhalt der aktuellen Marktposition. Der stationadre Handel sucht
Wachstum in seiner Multichannel-Positionierung — fast zwei Drittel der Studienteilnehmer glauben, dass
Umsatzsteigerungen auf diesem Weg maglich sind. Pure Player suchen und finden zum Teil bereits posi-
tive Skaleneffekte, wenn sie zu einem Konzernverbund gehoren. Einige urspringlich rein B2C-
ausgerichtete Anbieter haben Wachstumspotenziale in B2B-Geschaftsfeldern gefunden, die auf den er-
arbeiteten Kernkompetenzen aufbauen. Den Weg der Internationalisierung verfolgen am ehesten klei-
nere Nischenplayer.

Wichtigste Aktivitaten im Jahr 2014: 1. Ausbau des Produkt-/Leistungsangebots, 2. Bessere Unter-
stUtzung mobiler Endgerate, 3. Verbesserung der Benutzerfreundlichkeit, 4. Verbesserung der Produkt-
prasentation im Webshop, 5. Verbesserung des Suchmaschinen-Rankings (SEO).

Online Marktplatze — Verticals innovativ, Horizontals gratis: Bei den Onlinemarktplatzen ent-
stehen Innovationen hauptsachlich durch neue vertikale Geschaftsmodelle. Nach den im Ausland entwi-
ckelten Community-Plattformen Airbnb und Wimdu entstanden in der Schweiz die Vermittlungsplatt-
formen GetYourGuide und Trekksoft, die mittlerweile international expandieren. Die etablierten hori-
zontalen Marktpldtze investieren vehement in den umkampften Markt der Kleinanzeigen — in einen
Markt, der wegen Gratisanzeigen und haufig auch Werbefreiheit kaum direkte Ertrédge generiert. Die In-
vestitionen sind strategisch motiviert, es geht um Grosse und Marktanteile: ,The winner takes it all*.

Von Gebrauchtware zu Neuware: Das C2C-Geschéaft mit Gebrauchtwaren stagniert, Wachstum kommt
von geschéftlichen Anbietern. Letztere bieten primar Neuware an, aber fir den Kauf von Neuware haben
die Schweizer Konsumenten die Marktpldtze noch nicht so sehr auf dem Radar.

Zurickhaltung bei Kontaktborsen und 3rd Party Maketplaces: Hier haben es die Schweizer Onlinemarkt-
platze eher schwer. Die Kontaktbdrsen sind Uberwiegend in auslandischer Hand, den schweizerischen
fehlt es an Grosse, um die permanent ndtigen Investitionen aufzubringen. Die 3rd Party Maketplaces er-
reichen nicht die Bedeutung, die sie in anderen Landern haben. Zum einen sind die technischen Anforde-
rungen an die Plattformen sehr hoch, zum anderen mangelt es etlichen Schweizer Anbietern an den Vo-
raussetzungen, um zusammen mit den Marktplatzen ein insgesamt hohes Leistungsniveau zu erreichen.

Erwartungen fir die Zukunft: Die digitale Transformation wird weiter voranschreiten. In diesem Zug
wachst der Stellenwert vernetzter elektronischer Medien und der Anteil von E-Commerce-Transaktionen
wird weiter zunehmen. Sowohl Distanzhéndler als auch Betreiber stationdrer Geschéafte sind davon be-
troffen. Dabei fallt das Ausmass je nach Branche mehr oder weniger hoch aus. Alle Anbietertypen evalu-
ieren alle Kandle und Touch-Points. Je nach Positionierung, Kompetenz und Ressourcen wird zuneh-
mend gezielt von ihnen Gebrauch gemacht. Die Grenzen zwischen den Anbietertypen verschwimmen
dadurch, die Vielfalt der Handelsformen wachst weiter. Mobile wird weiterhin als starkster Trend ange-
sehen, auf finf Jahre gesehen wird auch die Etablierung des Smart-TV erwartet. Cross-Channel- und
Cross-Device-Lésungen sind die daraus erwachsenden Anforderungen. Mobile Zahlungslésungen wer-
den als wichtig angesehen und Digital Wallets sind deshalb ein Hot Topic. Ob finf Jahre allerdings aus-
reichen, um diese zu etablieren, trifft auf Skepsis. Mobilldsungen sollen sich als Briicke von Online zu
Offline etablieren. Auch in Ladengeschéften werden Onlinetools zunehmend anzutreffen sein, in wel-
chen Formen genau ist noch herauszufinden.

Es wird erwartet, dass der Stellenwert auslandischer Anbieter in vielen Branchen weiter zunehmen wird,
aber nicht disruptiv — sofern die Industry Dominators und kapitalmarktgetriebenen Category Killer die
Schweiz nicht scharfer ins Visier nehmen. Im Fulfillment wird das Leistungsniveau weiter steigen, an ers-
ter Stelle werden mehr &rtliche und zeitliche Flexibilitdt erwartet. Dass Next Day Delivery in finf Jahren
Standard sein wird, erwartet ebenfalls eine klare Mehrheit. Pick-up-Stellen erlangen zwar Bedeutung,
werden aber auch in finf Jahren als Zustellform eher die Ausnahme als die Regel sein.

Ubermachtige auslandische Anbieter und ein extremer Leistungsdruck infolge immer hoher geschraub-
ter Kundenerwartungen sind die beiden einzigen Risiken, die viele Studienteilnehmer beschaftigen. Da-
von abgesehen wird Uberwiegend erwartet, dass die aktuellen Anstrengungen und Investitionen Frichte
tragen werden, und dass sich die Ertragssituation in funf Jahren besser darstellen wird als heute.
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Expedition zum vernetzten Kunden

Jahrlich Gber die Entwicklung des vernetzten Handels zu berich-

ten heisst auch, zahllose Details aufzugreifen, Suchmaschinen- 20 |

marketing, Sortimentserweiterungen, Zahlungsabwicklung und n=33

Vieles mehr zu thematisieren. Aber alle diese Aktivitdten ste- | 15

hen im grosseren Kontext des Wandels, der durch Vernetzung,

Digitalisierung und mobile Endgerdte vorangetrieben wird. Die 101

derzeitige Auswirkung des Wandels ist Vielfalt: die vernetzte | 5 |

Informationsverarbeitung ist Grundlage unzahliger neuer Leis- 0 0

tungsmerkmale und Services, die Konsumenten gerne aufgrei- 0- stimme stimme stimme stimme

fen. Anbieter nutzen die Méglichkeiten auf unterschiedliche vollzu eherzu _eher — nichtzy

Weise, was neue Geschaftskonzepte, neue Anbieterprofile, | @ DasInternet hatin unserer Branche

eben eine immer grosser werdende Vielfalt auf der Ange- gi”e” Strukturwandel ausgeldst,
er noch lange nicht zu Ende ist.

botsseite hervorbringt. Konsumenten haben mehr Auswahl -
aber nicht mehr Geld. Die stagnierenden Konsumausgaben
verteilen sich auf ein grosseres Angebot. Der Kuchen wird in
mehr Sticke geteilt, die Sticke mussen im Durchschnitt kleiner werden. Das tut den angestammten
Mitgliedern der Tafelrunde weh. Der klassische Einzelhandel verliert Marktanteile und hat begonnen,
seine Position zu verteidigen. Bei den Newcomern herrscht Gedrange, aber den Glauben an leicht zu
verdienendes Geld haben die meisten aufgegeben. Wer wird sich durchsetzen kénnen? In einigen Bran-
chen setzen Investoren hohe Betrage auf ihre Favoriten, der Einsatz erhoht sich von Runde zu Runde. Es
wird Gewinner und Verlierer geben.

Abb. 2: Branchen im Strukturwandel

In einem Interview zu diesem Report féllt das Stichwort Marathonlauf. Als es um den hohen Investitions-
bedarf fir E-Commerce geht, meint der Studienteilnehmer, man dirfe im Marathonlauf nach 35 km
nicht aufgeben. Der Vergleich zum Sport passt wie schon im vergangenen Jahr, vor allem wegen des
Ehrgeizes, der Dynamik und der Spannung, die vielerorts herrscht: Newcomer aus dem Nichts ziehen
vorbei wie Raketen — wird ihnen wohl bald die Puste ausgehen? Der bewdhrte Frontrunner, noch vor we-
nigen Jahren feierte er Triumphe, wird gerade vom Sanitdter behandelt — ob er wieder auf die Beine
kommt? Zwei alte Rivalen stacheln sich gegenseitig an wie eh und je — wird der zweite tatsachlich zum
ersten aufholen kénnen? Auch andere Parallelen zum Sport lassen sich ziehen: Einige Entdeckungen
wurden von den ganz grossen Clubs gekauft. Das Material wird wichtiger und auch das Geld. Erfolg will
finanziert werden. Anstelle des Genius der Pioniere sind zunehmend Weitsicht und Geschick der Vor-
stande gefragt. Sportler kénnen nur dann gewinnen, wenn sie Teil eines Gewinnersystems sind. Es wird
ein Wettbewerb der Systeme.

Wenn man das Bild des Marathonlaufs anwenden mdchte, stellt sich die Frage, was denn das Ziel ware.
Der Legende nach wurde die Nachricht vom Sieg der Athener Uber die Perser Uberbracht. Man kdnnte
das Ziel also darin sehen, im Kampf (heute: Investitionen) um eine historische Weichenstellung gewon-
nen zu haben und sich im Alltag einer langeren Friedensperiode wiederzufinden (heute: Ertrége erzie-
len). Das passt insofern, als dass alle Studienteilnehmer, denen die Frage seit 2012 gestellt wurde, ihre
Branche in einem Strukturwandel sehen (Abb. 2). Was beim Bild des Marathonlaufs nicht passt, ist, dass
der Sieg bereits gewiss ware, dass die Lange der Strecke bekannt und das Geldnde vertraut waren.

Eine 2013 im Auftrag von ICT Switzerland erstellte Studie zur 6konomischen Bedeutung des Internets fir
die Schweiz fasst die aktuelle Situation treffend zusammen: Das Internet erhdht die ,Konsumentenren-
te", bei den Anbietern dominieren dagegen der verscharfte Wettbewerb und die teilweise Substitution
herkémmlicher Angebotsformen durch neue. [1]. Das Bewusstsein weitreichender Veranderungen ist fir
die Teilnehmer des Studienpanels zum E-Commerce-Report Schweiz 2014 ein fester Bestandteil ihres
Alltags. Als Protagonisten sind sie entschlossen, das Ziel zu erreichen. In ihrem Wettkampf ist allerdings
unklar, wann, wo und wie genau die Zielmarke erreicht werden kann. Und selbst die Regeln dndern sich
im laufenden Geschehen. Deshalb sprechen wir von einer Expedition. Die Konsumenten und ihr Verhal-
ten andern sich. Die Studienteilnehmer befinden sich auf einer Expedition zum vernetzten Kunden.
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2 B2C-E-Commerce Anfang 2014 in der Schweiz

2.1 E-Commerce?

Die Einleitung sprach vom Internet, das die
Branchen verdndert, wahrend diese Studie
den Begriff ,E-Commerce" im Titel trdgt.
Aber dieser Begriff wird unterschiedlich auf-
gefasst. Fur die Studienautoren steht E-Com- | ,ich bin primdr fiir Omnichannel verantwortlich, E-Com-
merce fir die Unterstitzung der Beziehun- | merceistein Teil davon.”

gen und Prozesse eines Unternehmens zu
seinen Kunden mit Hilfe vernetzter elektronischer Medien [2]. Das ist ein sehr weitgehendes Verstand-
nis. Der Klick auf einen Bestellbutton, auf den sich Umsatzstatistiken beziehen, kann, muss aber nicht
Teil eines E-Commerce-Konzeptes sein. E-Commerce kann eine oder mehrere Transaktionsphasen um-
fassen [3]. Online-Classifieds zum Beispiel unterstitzen lediglich die Informationsphase eines Kaufs onli-
ne, nicht die eigentliche Kaufvereinbarung (vgl. Kapitel 2.9). Die hier verwendete Definition eréffnet Un-
ternehmen die Maglichkeit, die aus der IT entstehenden Impulse umfassend oder punktuell in die Gestal-
tung der Geschéftsbeziehung zu Kunden aufzunehmen. Das Thema ist immer noch so neu und in Ent-
wicklung begriffen, dass ein eigener Begriff, seine Erforschung durch Studien und seine Reflektion, z.B.
in einem Studienpanel, allgemein als nitzlich betrachtet werden. Das genannte, umfassende E-
Commerce-Verstandnis schliesst kanalibergreifende Konzepte, die Nutzung von Mobilgeraten, Smart-
TV oder andere vernetzte Endgerate mit ein, solange es sich um einen Anbieter-Kunde-Kontext handelt.

,Online alleine wird langfristig nicht funktionieren, es ist die
Kombination von Online, Mobile und Offline.”

Armin E. Schmid, eBay International

Vanessa Delplace, Manor

2.2 B2C-E-Commerce Anfang 2014 in der Schweiz

Der Ausgangspunkt von Diskussionen zum

E-Commerce ist fast immer dessen Wachs-

tum. Auch das Studienpanel bestdtigt das n=34
Bild vom Uberdurchschnittlichen Zuwachs

klar (Abb. 3). Erste, Uberwiegend noch 18
schwache Hinweise auf eine Sattigung kom-

men aus der Medien- und der Reisebranche.

Statistiken des Verbands des Schweizeri- " " " O. ;1‘0
schen Versandhandels VSV und von GfK S\}flJrlTrlee Setfllmg ehztrlmgﬂizu zltéms nicht
Switzerland bestdtigen das Wachstum [4]: u E,cgrrlfe'f;"rsng?:E:;gnn:f;tazrﬁmﬁ'n unserer Branche
2013 wurden in der Schweiz fir 5.35 Mrd CHF [ E-Commerce kommt in unserer Branche an eine
physische Produkte online gekauft, das sind Séttigungsgrenze.

14 % mehr als 2012. Onlineeinkdufe haben Abb. 3: Ungebrochenes Wachstum im E-Commerce

damit einen Anteil von 5.5 % am stagnieren-

den Schweizer Detailhandelsumsatz 2013 in Hohe von g7.1 Mrd CHF erreicht. Hinzu kommen Onlinebe-
stellungen in Hohe von 200 Mio CHF an grenznahe Paket-Abholstationen im Ausland. Fir online einge-
kaufte Reisen und Dienstleistungen sind in der Schweiz keine aktuellen Zahlen verfigbar.

Die 14 % Wachstum in der Schweiz werden in der Branche von manchen Experten als Gberraschend
wenig beurteilt. In Deutschland sind die Onlineumséatze fir physische Produkte 2013 um den dreifachen
Wert, ndmlich 41.7 % auf 39.1 Mrd Euro gestiegen. Daran haben die Onlinemarktpldtze (Amazon und
eBay) einen Anteil von zwei Dritteln — das ist einer der Unterschiede zur Schweiz. Einschliesslich Reisen
und Dienstleistungen betrug der Onlineumsatz in Deutschland 49.7 Mrd Euro [5].

14 % Wachstum reichen aber aus, um umfassende Aktivitdten und rege Investitionen auf Anbieterseite
auszulosen. In verschiedenen Branchen stellt sich die Situation sehr unterschiedlich dar, vor allem was
den Marktanteil, die Akteure und das Leistungsniveau angeht. Es kann aber davon ausgegangen werden,
dass alle B2C-Marktsegmente Gegenstand von Potenzialuntersuchungen diverser Anbieter sind.
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Neben der Umsatzverlagerung hat E-Com-
merce weitere Einflisse auf die Branchen
(Abb. 4). Gerne gesehen wird die Vergrosse-
rung des Marktpotenzials, das heisst, Leute
kaufen wegen des Internets mehr als ohne.
Die Verscharfung des Preisdruck unter-
scheidet sich sehr stark nach Branchen: die
Anbieter im Supermarktsegment und einige
Nischenplayer sind weniger davon betroffen.

Die Wettbewerbsintensitat wird nun bereits
seit einigen Jahren konstant als zunehmend
eingeschatzt (Abb. 5). Dazu tragen auch neu
in den Markt eintretende Anbieter bei, aller-
dings in etwas geringerem Umfang als in
friheren Jahren. Gleichzeitig beurteilen fast
alle Befragten und damit mehr als im Vorjahr
die Dominanz einiger weniger Anbieter im
Onlinebusiness als wachsend.

Der in diesem Kontext wichtige Stellenwert
auslandischer Anbieter, die Haltung der In-
vestoren und eine Reihe weiterer Aspekte
der aktuellen Marktentwicklung werden in
den folgenden Kapiteln separat behandelt.

In der Summe kann gesagt werden, dass die
Studienteilnehmer ihre Chancen im Markt
sehen und intensiv an deren Realisierung ar-
beiten. Allerdings belasten die Anforderun-
gen aus der ,Kundenanspruchsinflation"
und der technischen Entwicklung. Letztere
wird durch die nun sehr schnell voranschrei-
tende Verlagerung auf mobile Endgerédte ge-
trieben. Verscharfter Wettbewerb und er-
hohte Anforderungen ziehen weiterhin einen
hohen Investitionsbedarf nach sich. Die Mit-
tel dafir werden — trotz Wachstumsaussich-
ten — nicht immer leicht gesprochen.

B2C-E-Commerce Anfang 2014 in der Schweiz

20
n=34
15
10
5
5 2 |5 3
stimme stimme stimme stimme
voll zu eher zu eher nicht zu nicht zu

B E-Commerce vergrossert das Marktpotenzial
unserer Branche.

[ E-Commerce verschéarft den Preisdruck kanal-
Ubergreifend in der gesamten Branche.

Abb. 4: Auswirkungen des E-Commerce auf die Branchen

»Ssbb.ch und SBB mobile zusammen sind der grésste Bahnhof

der Schweiz.”
Patrick Comboeuf, SBB

»Technologisch gesehen werden die Markteintrittsbarrieren
immer niedriger. Vor allem kleine Unternehmen mit speziel-
len Angeboten entwickeln laufend neue Nischen.”

Tonino Romano, Kuoni Reisen

Die grossen Investitionsstréme gehen in den E-Commerce.”
Christian Kunz, ricardo.ch

.Die Griinderwelle geht weiter, gréssere Anbieter sehen
E-Commerce heute nicht mehr als eine Filiale, sondern als

strategisches Geschdftsfeld.”
Samy Liechti, BLACKSOCKS

LAlle grossen Retailer sind unter Druck und wollen auch onli-
ne verkaufen, sie mobilisieren Geld, um in den Markt reinzu-

kommen.”
Marcel Dobler, Digitec

~Der Schweizer Markt ist interessant fir Anbieter. Finanzie-
rung und Amortisation der Investitionen sind aber trotzdem
eine Herausforderung.”

Amir Suissa, DeinDeal

Die Dominanz einiger weniger E-Commerce-
Anbieter im Onlinebusiness wachst.

Der Wettbewerb nimmt zu

Die Zahl der in unserer Branche tatigen B2C-
E-Commerce-Anbieter ist im vergangenen
Jahr weiter gestiegen.

In unserer Branche gibt es bereits zu viele
E-Commerce-Anbieter, eine Konsolidierung hat
bereits begonnen oder steht unmittelbar bevor.

n =233, 34, 34,34

I I
13 2
| |
17 211
| |
4 9
| |
6 8
T T
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Abb. 5: Aktuelle Entwicklungen auf der Anbieterseite im E-Commerce
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2.3 Beurteilung auslandischer Anbieter

Auf der Anbieterseite sind viele der grossen
Schweizer Handelsunternehmen online im-
mer noch im Hintertreffen und kommen —
von wenigen Ausnahmen abgesehen — nur
langsam voran. Die Start-up-Dynamik ist
ebenfalls bescheiden, die Schweiz gilt nicht
als gunstiger Ausgangspunkt fir ambitionier-
te Neugrindungen im E-Commerce. Wer auf
der Anbieterseite wirklich beschéftigt, sind
die auslandischen Wettbewerber. Viele se-
hen in ihnen einen starken Treiber fir die
Entwicklung des E-Commerce, die Halfte hat
Bedenken wegen der Wettbewerbsfahigkeit
der Schweizer Anbieter (Abb. 6).

Onlinebestellungen im Wert von rund 1.2
Mrd CHF platzierten Schweizer 2013 bei aus-
landischen Anbietern, inkl. Waren fur fast
200 Mio. CHF, die an grenznahen Abholstati-
onen im Ausland abgeholt wurden [6]. Im
E-Commerce ist der Kaufkraftabfluss ins
Ausland mit rund 20 % doppelt so hoch wie
beim Konsum im Ganzen, dort liegt er nach
den Berechnungen von GfK Switzerland bei
10 %. Als fUr die Kunden wichtigste Motive
sehen die Teilnehmer des Studienpanels zum
E-Commerce-Report die niedrigeren Kosten
(Artikelpreis, Wahrungsvorteil, Mehrwert-
steuervorteil) und die FUlle des auslandischen
Angebots, was den Zugang zu in der Schweiz
nicht erhaltlichen Waren, insbesondere Mar-
kenprodukten, einschliesst.

Je nach Branche féllt die Beurteilung aller-
dings sehr unterschiedlich aus. 12 der 34 Stu-
dienteilnehmer geben an, dass ausldndische
Anbieter in ihrer Branche keine oder nur eine
sehr geringe Rolle spielen, so etwa bei Le-
bensmitteln, Unterhaltungselektronik, Bahn-
fahrkarten oder Veranstaltungstickets. Bei
20 Personen oder 60 % fallt die Antwort ge-
genteilig aus, drei davon sprechen von einer
dominanten Rolle mit einem vermuteten
Marktanteil von Uber 75 %.

Auf ihre Erwartungen zur kinftigen Entwick-
lung des Marktanteils ausldndischer Anbieter
angesprochen, erwarten drei Personen, die
in ihrer Branche verstarkte und erfolgver-
sprechende Anstrengungen seitens Schwei-
zer Anbietern wahrnehmen, dass der Anteil

15 4
n=34/28
10 -
11
5 8
3 2 °
o | I i .
stimme stimme stimme stimme
voll zu eherzu eher nicht zu nicht zu

B Auslandische E-Commerce-Anbieter sind ein starker
Treiber fir die Entwicklung des E-Commerce.

1 Ohne die Grenzbarrieren zur EU konnten viele

Schweizer E-Commerce-Anbieter nicht bestehen.

Abb. 6: Auslandische Anbieter und Schweizer E-Commerce

~Durch ihre Angebotsbreite und die giinstigen Preise sind die
ausldndischen Anbieter attraktiv.”

Patrick Strumpf, Geschenkidee.ch

,Die junge Generation kauft im Internet ein, nicht im Aus-
land, fiir die gibt es die Grenze gar nicht mehr.”

Samy Liechti, BLACKSOCKS

»Preis und Verfiigbarkeit sind bei Fliigen entscheidend, onli-
ne-affine Kunden sind sehr wechselbereit.”

Janos Heé, Swiss International Air Lines

,Kein Schweizer Unternehmen kann ein mit Zalando oder
Amazon vergleichbares Angebot aufbauen.”

Arthur Dauchez, eboutic.ch

LAusldndische Anbieter haben mehrere Vorteile: ginstigere
Produktionskosten, schnellere und giinstigere Versandmég-
lichkeiten in die Schweiz und einen um ein Vielfaches héhe-

ren Zollfreibetrag.”
Sven Beichler, mySwissChocolate

~Manchmal ist es die Distributionspolitik auslindischer Mar-
ken, die Kunden in die Onlineshops im Ausland dréingt.”

Studienteilnehmer

12
M sinken
10 ] —
o n=32 11| [11| 1 gleichbleiben
wie heute
6 | | |
7 [ ] etwas steigen
4 I I — (bis 2% pa)
2 — — — [ stark steigen
(2% pa oder mehr)
0 .

Wie wird sich der Marktanteil auslandischer
E-Commerce-Anbieter in lhrer Branche in den
nachsten Jahren entwickeln? ©2014 FHNW

wieder sinken wird. Eine klare Mehrheit, finf  Abb. 7: Erwartungen zur Entwicklung auslandischer Anbieter
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mehr als vor einem Jahr, erwartet allerdings
einen Anstieg, ein Drittel der Teilnehmer so-
gar einen sehr starken Anstieg des Marktan-
teils auslandischer Anbieter (Abb. 7).

Den von einem Wachstum oder einer hohen
Bedeutung dieser Wettbewerber ausgehen-
den Studienteilnehmern wurde die An-
schlussfrage gestellt, welches denn die Er-
folgsfaktoren der ausléndischen Anbieter
seien (Abb. 8). Drei Argumenten wird eine
besonders hohe Bedeutung beigemessen:
Grossenvorteile, die Haltung der Kapitalge-
ber und hoher Werbedruck.

B2C-E-Commerce Anfang 2014 in der Schweiz

LAnbieter

sehr stark in die Internationalisierung gegangen.”

aus Deutschland, England und USA sind direkt

Jorg Hensen, FashionFriends

LAusldndische Anbieter haben einen stark wachsenden Stel-
lenwert. Schweizer buchen auf deutschen Plattformen und
ausldndische Anbieter verstirken ihre Aktivitdten in der

Schweiz.”

Tonino Romano, Kuoni Reisen

LAusldndische Anbieter werden den zégerlichen Schweizer
Detailhandel iberrollen.”

Studienteilnehmer

Enorme Gréssenvorteile
durch multinationale Ausrichtung

Wachstums- statt Ertragsorientierung der Kapitalgeber
Sehr hoher Werbedruck

Leistungsfihrerschaft auf mehreren Ebenen

Schier unlimitierter Zugang zu Kapital

Kosten- und Steuervorteile durch
geschickte multinationale Arbeitsteilung

Kompetenzvorsprung des Managements

n =23 M Zustimmungsgradin %

© 2014 FHNW

Abb. 8: Ranking der Erfolgsfaktoren auslandischer Anbieter

Ein in England oder Deutschland startender Anbieter beginnt von vornherein mit dem viel grésseren
Marktpotenzial seines nationalen Marktes. Das ist fUr einen Onlineanbieter insofern von Bedeutung, als
dass die Initialinvestitionen fir ein professionelles E-Commerce-Geschift in einem kleinen Markt nicht
proportional niedriger sind als in einem grossen. Eine Ausrichtung auf den europédischen Binnenmarkt
bedeutet ein Marktpotenzial von einer halben Milliarde Konsumenten, allein die finf gréssten EU-Lander
haben fast 30 mal so viele Birger wie die Schweiz. Die ganz grossen Onlineplayer sind ohnehin global
aufgestellt. Am Bruttoinlandsprodukt gemessen liegt die Schweiz im Landervergleich 2013 auf Rang 20
[7]. Diese Proportionen haben folgende Konsequenzen:

e Ein sich aus der Schweiz heraus entwickelndes Unternehmen kann auf internationalen Konsum-
gitermérkten keine Einkaufsmacht entwickeln, erhdlt nicht alle gewiinschten Artikel und erzielt
keine im internationalen Wettbewerb konkurrenzfahigen Einstandspreise.

e Investitionen in den Schweizer E-Commerce-Markt missen durch ein vergleichsweise niedriges
Marktpotenzial amortisiert werden, Investitionen fallen deshalb geringer aus, E-Commerce entwi-
ckelt sich in der Schweiz weniger dynamisch als in den fihrenden, grésseren Landern.

e Umgekehrt kdnnen wachstumsorientierte Onlineanbieter aus grosseren Markten ihre bestehende
Infrastruktur und Organisation nutzen, um die aufgrund des hohen Preisniveaus lukrativen Schwei-
zer Bestellungen in der Schweiz noch ,,mitzunehmen*.

e Die Kleinheit des Schweizer Marktes schitzt diesen insofern, als die expansionsorientierten inter-
nationalen Anbieter ihre Ressourcen prioritar fir Lander mit hoherem Marktpotenzial einsetzen.
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Die Grenzbarrieren belasten den grenziber-
schreitenden E-Commerce in beide Richtun-
gen. Sie bewirken eine zusédtzliche Anforde-
rungsdimension, ihre Uberwindung erfordert
einen Kompetenzaufbau und Manage-
mentkapazitdt in der Startphase. Die jingste
Entwicklung zeigt aber, dass die Grenzbarrie-
re Uberwindbar ist. Ergdnzend ist anzumer-
ken, dass die Schweizer Gesetzgebung den

»Welchen Preisvorteil habe ich als Kunde in der Schweiz?
Ihr doppelter Preisvorteil bei Buchbestellungen

1. Der deutsche Verlagspreis ist in der Regel niedriger als der
Schweizer Verlagspreis.

2. Von diesem niedrigeren Verlagspreis zieht Amazon.de zu-
sdtzlich 7 % Mehrwertsteuer ab.

Bei Buchbestellungen wird erst ab einem Nettowarenwert
von mehr als 200 SFr (ca. 166 EUR) die Schweizer Einfuhr-

inlindischen Handel benachteiligt. Im Onli- | Stever erhoben.”

nehandel profitieren auslandische Anbieter
beim Versand in die Schweiz von hdheren
Mehrwertsteuver- und Zollfreigrenzen als
umgekehrt, was z.B. Amazon deutlich kom-
muniziert [8].

Amazon Deutschland [8]

»Die Erhéhung der Zollfreigrenze fir Wein ist ein weiteres
Signal, dass die Grenzen zunehmend durchldssiger werden.”

Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Der zweite bedeutende Erfolgsfaktor, die Wachstumsorientierung der Kapitalgeber, wird im folgenden
Kapitel separat behandelt. Das dritte und das vierte Argument hangen unmittelbar damit zusammen.

Was ist die Konsequenz dieser Umstande? Den Studienteil-
nehmern wurde ein Vergleich mit der Situation beim &stlichen
Nachbarn vor Augen gefihrt: In Osterreich sind die grossten
neun der Top 10 Anbieter ausldndische Unternehmen
[9].Droht auch Schweizer Anbietern eine Marginalisierung
durch ausléandische Wettbewerber? Von 33 Studienteilneh-
mern bejahen mit 14 nur gut 40 % diese Frage. Wertet man
aber nur die Antworten der 22 Teilnehmer aus, in deren Bran-
che auslandische Anbieter bereits heute eine Rolle spielen,
sind es fast zwei Drittel, die eine Marginalisierung befirchten
(Abb. 9).

n=33(22)

Droht Schweizer Anbietern eine Margi-
nalisierung durch ausléndische Anbieter?

| E ] Nein

Nach den Erfolgsfaktoren fiir Schweizer Anbieter befragt,
nennen rund zwei Drittel Argumente, die mit der Nahe zu
Schweizer Kunden zusammengefasst werden kénnen. Swiss-
ness wird weiterhin eine Bedeutung haben, ausserdem pas-
sende Sortimente, ein hoher Dienstleistungsgrad, auf Starken
aufbauende Anbieterprofile und physische
Prasenz in Multichannel-Konzepten. Solche

Abb. 9: Drohende Marginalisierung

~Schweizer Kunden kaufen gerne in der Schweiz ein, Schwei-

Anforderungen werden bereits heute von ei-
nigen Schweizer Anbietern erfillt. Schwieri-
ger zu erreichen sind zwei weitere, als wich-
tig erachtete Anforderungsblocke: Erstens,
die Preisdifferenz zum Ausland darf nicht zu
gross werden, und zweitens, die Anbieter
mUssen Skalierungsmoglichkeiten finden,
um das Problem des zu kleinen Marktes zu
mildern. Auf diesen zweiten Aspekt wird in
Kapitel 3.4 eingegangen. Bei den fir viele
Schweizer Anbieter wichtigen Rahmenbe-
dingungen sind folgende Aspekte zu nen-
nen: Stabile Wechselkurse, regulatorisch
»gleich lange Spiesse" fur in- und auslandi-
sche Anbieter [10] sowie mehr Wettbewerb
im immer noch von der Schweizerischen Post
dominierten Paketmarkt (vgl. Kapitel 2.7).

zer Anbieter miissen sich online besser aufstellen.”
Vanessa Delplace, Manor

~Mit Kompetenz, guten Serviceleistungen, schnellen Liefe-
rungen und angemessenen Preisen kann sich ein Schweizer
Anbieter auch in Zukunft im E-Commerce behaupten.”

Peter BUhler, CeDe.ch

»In der Schweiz haben wir eine Live-TV-Kultur, die es so sonst
nirgendwo gibt. Hier droht den Schweizer Anbietern keine
Marginalisierung.”

Bea Knecht, Zattoo International

,Die Schweizer Post holt uns die Konkurrenz ins Land.”
Markus Mahler, Brack Electronics

+AUf Dauver werden auch Schweizer E-Commerce-Anbieter
durch auslindische marginalisiert werden.”

Rita Graf, Weltbild Verlag
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2.4 Bedeutung der Finanzierung und Haltung der Kapitalgeber

Das vorangegangene Kapitel Uber den Stellenwert auslandischer Anbieter hat einen wesentlichen As-
pekt zurickgehalten: Die ausldndischen Wettbewerber werden nicht generell als Bedrohung angesehen,
sondern im Grunde nur eine relativ kleine Anzahl international tatiger Unternehmen. THINK BIG! kenn-
zeichnet diese Akteure und das spiegelt sich im zweiten wichtigen Erfolgsfaktor wieder (Abb. 8), der
Wachstums- statt Ertragsorientierung der Kapitalgeber. Die Unternehmen etablieren sich schon in jun-
gen Jahren als global verteilte Konzerne, die einerseits ein immenses Marktpotenzial anvisieren und an-
dererseits durch eine geschickte internationale Aufteilung Kosten und Steuerbelastung tief halten.

Am deutlichsten wird das bei Amazon: 20 Jahre nach seiner Grindung im Jahr 1994 erzielt das Unter-
nehmen noch immer keinen im Vergleich zum Umsatz relevanten Gewinn. Ertrage werden immer weiter
in einen héheren Marktanteil und den Aufbau des Unternehmens investiert. Die sehr langfristig aus-
gerichtete, auf eine globale Marktfihrerschaft abzielende Geschéftsstrategie wird in folgender Aussage
des Grinders Jeff Bezos deutlich: ,We believe that by keeping our prices very, very low, we earn trust
with customers over time and that actually does maximize free cash flow over the long term” [11]. Ama-
zon geht seinen Weg des Aufbaus von neuen Markten, in denen durch kompromisslose Leistungsfihrer-
schaft eine marktfGhrende Position eingenommen werden kann, so konsequent und erfolgreich, dass
seine Aktiondre zu sehr langfristigen Gewinnverschiebungen in die Zukunft bereit sind (vgl. auch S. g).

In den Interviews zu dieser Studie sind Amazon, Google und Zalando die drei Unternehmen, die am
meisten beschaftigen, wobei Zalando nur ein Beispiel fir ein aktuelles Finanzierungs-Phdnomen ist.

2.4.1 Zalando: Beispiel fir ein aktuelles Finanzierungs-Phanomen

Amazon hat seine fir viele Studienteilneh-
mer unerreichbar erscheinende Uberlegen-
heit in 20 Jahren aufgebaut. Der Erfolg wird
rundherum anerkannt als einzigartige Pio-
nierleistung, exzellente Serviceorientierung,
erfolgreicher globaler Roll-out und Nutzung

»Zalando hat sich seine Position primdr erkauft, nicht erar-
beitet.”
Samy Liechti, BLACKSOCKS

~Mit dem Spielgeld ihrer Kapitalgeber drdngen Newcomer
bestehende Unternehmen an den Rand des Ruins.”

des eigenen Vorsprungs zum Aufbau von
Strukturen, die die Ertragskraft immer weiter
steigern. Dass aber Zalando als beinahe Un-

Armin E. Schmid, eBay International

,Global sind im E-Commerce grosse Finanzstréme unter-
wegs. Dieses Geld kann nicht alles zuriickkommen.”

bekannter zwei Jahre nach dem Markteintritt
in die Schweiz einen Onlineumsatz von ge-
schatzt Gber 200 Mio CHF [12] im Jahr errei-
chen kann, erschittert viele Schweizer An-
bieter — und zwar Uber die unmittelbar be-
troffene Modebranche hinaus. Dabei geht es
nicht nur um Zalando an sich, sondern auch um das Phdanomen, dass der Wettbewerb massgeblich durch
die Finanzierungsform getrieben wird.

Christian Kunz, ricardo.ch

»Die Haltung der Kapitalgeber ist der bedeutendste Faktor
beim Erfolg der grossen ausldndischen Player. Es ist sehr viel
Geld im Markt, das irgendwo angelegt werden muss.”

Patrick Strumpf, Geschenkidee.ch

Ausgangspunkt derartiger Geschéaftskonzepte ist die ,Innovation®, in einem bestehenden Markt eine er-
folgreiche Position aufzubauen, indem man Leistungen erbringt, die in der Branche als unrentabel gel-
ten — bei Zalando sind das kostenloser Versand und Ricknahme. Mit dem Ziel, in kurzer Zeit MarktfGh-
rerschaft zu erlangen, wird das Geschéaft auf der grinen Wiese von Null aus gestartet. Schnell werden
hohe Wachstumsraten erzielt, wobei jeder Auftrag einen Kapitalverzehr bedeutet. Nun beginnt ein Fi-
nanzierungskreislauf: Investoren erkennen eine potenzielle Wachstumsrakete und damit Gewinnchan-
cen am Kapitalmarkt. Sie finanzieren das Wachstum, das Wachstum fihrt gleichzeitig zu héherem Kapi-
talbedarf und hoéherer Unternehmensbewertung. “*Only number one can raise unbelievable money at
unbelievable valuations” schreibt Oliver Samwer [13], Mitgrinder von Rocket Internet und massgeblich
an der Expansion von Zalando beteiligt. Um das Wachstum zu beschleunigen, werden hohe Summen in
die Kundenakquisition investiert (vgl. Abb. 8, ,sehr hoher Werbedruck"). Das zusatzliche Kapital wird
durch Aufnahme neuer Investoren und Abtreten von Anteilen der friheren Investoren aufgenommen.
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Dabei wird jede Kapitalaufnahme als Besta-
tigung des gestiegenen Unternehmenswer-
tes angesehen. Bei einer Verzehnfachung der
Unternehmensbewertung erhdlt der Erstin-
vestor seinen Einsatz zurick, wenn er ein
Zehntel seiner Anteile verkauft. Damit dieses
Kapitalmarktgeschdft funktioniert, muss
primdr die ,Story" stimmen, die Aussicht auf
grosse Ertrdge in der Zukunft. Der Primar-
markt, bei Zalando der Textileinzelhandel, ist
lediglich die Bihne dafir. Ob die Wette auf
die Zukunft am Ende aufgeht, ist fur die
Daver der Aufbauperiode ungewiss.

~Bei den grossen kapitalgetriebenen Anbietern stellt sich die
Frage der Nachhaltigkeit. Die friihen Investoren steigen
rechtzeitig aus, die letzten beissen die Hunde.”

Marcel Dobler, Digitec

,Fur die Investoren sind wachstumsorientierte Geschdftsmo-
delle prima, solange sie nicht zu den beiden letzten in der Fi-
nanzierungskette gehéren: Der Vorletzte erzielt keine Wert-
steigerung mehr, der letzte kriegt Probleme und muss Ab-
schriften auf das Warenlager hinnehmen.”

Studienteilnehmer

»Das ist ja das Tragische: ob ein Geschift rentiert, scheint im
Moment zweitrangig zu sein, primdr geht es darum, einen

Markt zu erobern.”
Die Primarmarkte werden durch das kapi- Markus Mahler, Brack Electronics
talmarktgetriebene Geschehen verandert:
Die Start-ups entziehen den bestehenden
Anbietern Marktanteile und erzeugen bei
den Konsumenten Erwartungen, die viele
Anbieter mit ihren derzeitigen Geschafts-

konzepten nicht rentabel erfillen kdnnen.

.Mit ihren kostenlosen Logistikservices treiben Amazon und
Zalando die anderen Anbieter in die Ecke der Non-
Profitabilitdt.”

Christian Kunz, ricardo.ch

Die neuen Geschéaftskonzepte sind insofern eine abgespeckte Version von ,Freeconomics" [14], als dass
ihre primdre Geschaftstatigkeit die Vollkosten nicht deckt und Fehlbetrag sowie Gewinn aus einem pa-
rallelen Kontext gedeckt werden. Der parallele Kontext ist in der Startphase der Kapitalmarkt. Geht die
Rechnung auf, setzt das Unternehmen einen neuen Marktstandard und etabliert eine neue Marke —
Amazon ist das grosse Vorbild. In Einkauf und operativem Betrieb werden positive Skaleneffekte er-
reicht, die steile Lernkurve bewirkt einen Kompetenzvorsprung. All das kann auf Nachahmer abschre-
ckend wirken, das Fehlen von vergleichbaren Anbietern unterstitzt das Markenprofil. Das Risiko besteht
darin, dass diese angestrebte Situation nicht erreicht wird oder dass die Finanzierung bis dahin nicht aus-
reicht. Die Gefahr besteht insbesondere, wenn das anvisierte Umsatzvolumen nicht erreicht wird, wenn
sich die bendtigten Skaleneffekte nicht einstellen, wenn Wett-

bewerber das Konzept kopieren oder erfolgreichere Konzepte 15

einfUhren, wenn die Marktdynamik so hoch bleibt, dass die zu =34
hohen Investitionen in Kundenakquisition nicht heruntergefah- | |

ren werden kénnen, oder wenn sich die allgemeinen wirtschaft-

lichen Rahmenbedingungen verschlechtern. 5 .

In den Medien wird derzeit immer wieder die Frage aufgewor- o 1 2

stimme stimme stimme stimme weiss

fen, ob Internet-Unternehmen analog zu den Internet-Hype- t ¢
nichtzu nicht

Jahren 1997 bis 2000 an den Kapitalmarkten spekulativ Uber-
bewertet werden. Abb. 10 zeigt, dass die Meinungen dazu auch
im Studienpanel geteilt sind. Die Frage war allerdings internati-
onal ausgerichtet, fir die Schweiz ware sie wohl eindeutiger als
Verneinung eines Hypes ausgefallen (vgl. Kapitel 2.4.6).

vollzu eherzu eher
nicht zu
B Wir erleben derzeit international eine
Investitionsblase, viele Investitionen in
den E-Commerce werden nicht
amortisiert werden kénnen.

Abb. 10: Gibt es eine Investitionsblase?

2.4.2 Online-Category-Killer und Industry Dominators

Aus Unternehmen a la Zalando kann im Erfolgsfall der eine oder andere Online-Category-Killer hervor-
gehen —das entsprdche dem, was sie beabsichtigen. Der Begriff Category Killer stand urspringlich fur ein
in den 1g970er Jahren entstandenes Handelsformat, das in grossflachigen Geschéaften ausserhalb der
Stadte fUr eine bestimmte Warengruppe ein sehr grosses Sortiment zu ginstigen Preisen bereitstellte.
»Der Name ruhrt daher, dass Category Killer es sich zum Ziel gesetzt haben, ihre Branche zu dominieren
und die Konkurrenz auszuschalten® [15]. Seit einigen Jahren verschiebt sich die Anwendung des Begriffs
von Unternehmen wie Toys ,R" Us oder Media Markt zu Onlineanbietern wie iTunes oder Grindungen
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der Samwer-Brider wie Zalando oder Home2y4. In Deutschland sorgte im April 2014 die Studie: ,Catego-
ry Killer, der stationdre Handel unter Zugzwang" [16] fUr Aufsehen: Aus Antworten einer Befragung von
8'000 Konsumenten wurde fir deutsche Handler ein Fit Score und ein Kill Thrill ermittelt, Indikatoren fir
die Bedrohung aus dem Internet. Auf dieser Basis wurde eine Liste der 5o am meisten bedrohten Unter-
nehmen abgeleitet und in der deutschen WirtschaftsWoche zundchst exklusiv publiziert [17]. Die martia-
lische Sprache, die Oliver Samwer von Rocket Internet in der internen Kommunikation verwendet [18],
findet ihren Weg in die Medien und schirt Angst bei den Betroffenen.

FUr Amazon und Google greift der Begriff Category Killer allerdings zu kurz. lhre Bedeutung ist eine Stu-
fe hoher anzusiedeln. Sie kénnen als Industry Dominators bezeichnet werden. lhre Uberlegenheit ist
nicht auf eine Warengruppe beschrankt, sondern betrifft das B2C-Geschaft als Ganzes. Dabei nimmt
Amazon die klassische Handlerrolle ein; Google positioniert sich als Dienstleister, der den Handel mit
Einzelfunktionen unterstitzt. Beiden gemeinsam sind ihre Marktdominanz in vielen Landern der Erde
und ihre hohe Ertragskraft, die sie von den kapitalmarktgetriebenen Category Killern in der Aufbauphase
unterscheidet. Durch ihre geschickte, international verteilte Aufstellung kdnnen sie teilweise den Rechts-
rahmen der Lander, in denen sie tdtig sind, legal aushebeln.

2.4.3 Amazon - unerreichbar erscheinender Marktfihrer im E-Commerce

Amazon erzielte 2013 mit fast 68 Mrd USs mehr Umsatz als seine zehn nachst grossten Internet-Konkur-
renten zusammen [19]. Unter den weltweit grossten Handelsunternehmen dirfte Amazon mit seinen
weiterhin hohen Wachstumsraten — 2013: +20 % — im Jahr 2014 in die Top 10 aufsteigen. Ertrdge werden
in niedrige Verkaufspreise, in den massiven Aufbau von Logistikinfrastruktur und Automatisierung sowie
in erweiternde Geschaftsfelder investiert, zum Beispiel das E-Book-System Amazon Kindle.

Im Medienhandel wird Amazon bereits seit vielen Jahren als Online-Category-Killer angesehen. Gemdss
Geschaftsberichten haben Medien heute aber nicht einmal mehr einen Anteil von 30 % am Umsatz. Nach
und nach wurden weitere Produktkategorien eingefihrt. In Deutschland ist amazon.de das Online-
Warenhaus, wobei alle Dinge, die Amazon nicht im eigenen Programm hat, von Dritten im Marketplace
erganzt werden — Kunden finden dort praktisch alles. Uberlegen ist Amazon vor allem bei der Logistik,
die zudem massiv subventioniert wird. Mit Amazon Prime schafft das Unternehmen hohe Anreize, mog-
lichst haufig zu bestellen, denn Premium-Lieferungen sind mit dem Abo unlimitiert kostenlos. Ein zwei-
tes Abo, das Spar-Abo, belohnt regelmassige Beziige mit Preisvorteilen und macht Amazon zum Regel-
lieferanten fur Produkte des wiederkehrenden Bedarfs. Geschickt wird der Erfolg in einer Sparte fir die
MarkteinfGhrung anderer Angebote genutzt: Prime-Kunden kdnnen derzeit gleich noch tausende Kindle-
Titel kostenlos ausleihen und das Film-Streaming-Angebot kostenlos unbegrenzt nutzen.

Dass Amazon nicht zégert, seine Marktposi-
tion auszunutzen, kommt immer wieder in +Amazon Prime ist der Killer des Einzelhandels.”

Pressemeldungen ans Tageslicht. Am 15. Mai Armin E. Schmid, eBay International

2014 meldet FAZ'NET' der .Onlinedi.enst der ~Bei Medien gibt es nur einen wesentlichen ausldndischen
Frankfurter Allgemeine Zeitung, eine Ver- Anbieter, Amazon, und der bestimmt alles.”
kaufsbehinderung der Bicher eines deut- Pascal Schneebeli, Orell Fissli Thalia

schen Verlagskonzerns als Druckmittel zur
Durchsetzung von Rabattforderungen [20].
Auch in die Schweiz reicht der Arm von Ama-
zon: Nach Ubereinstimmenden Aussagen von
Studienteilnehmern unterbindet Amazon bei | , Die Tolino-Allianz fiir E-Books ist sehr erfolgreich. Kunden
den durch ein Marktforschungsunternehmen werden auch zunehmend sensibel fir das Thema offenes ver-
publizierten Zahlen zur Entwicklung des | SUsgeschlossenes System.”
Schweizer Buchhandels die Differenzierung
zwischen stationdrem und online Geschaft —
wodurch die Abschdtzung des Marktanteils
von Amazon erschwert wird.

~Amazon engagiert sich zwischenzeitlich deutlich stdrker in
der Schweiz — ganz ohne Geschrei.”

Matthias Frohlicher, KOALA

Rita Graf, Weltbild Verlag
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Solche Details kénnen als unbedeutende Reibereien zwischen Wettbewerbern angesehen werden. Uber-
trdgt man die Verhaltensmuster beispielhaft auf den beginnenden Wettbewerb um den E-Book-Markt,
geht es um nicht weniger als um die Uberlebensfahigkeit des Schweizer Buchhandels: Amazon Kindle
gilt in Europa als das fihrende E-Book-System. Es ist ein geschlossenes System, das heisst, bei Amazon
gekaufte E-Books konnen nur auf Kindle E-Book-Readern oder mit Kindle-Apps gedffnet werden. Der
Schweizer Buchhandel hat in einem solchen System keinen Platz mehr. Um dieser Entwicklung zumin-
dest im DACH-Raum etwas entgegenzusetzen, schlossen sich Weltbild, Hugendubel, Thalia, Bertels-
mann Club und Deutsche Telekom zur Tolino-Allianz zusammen. Deren 2013 eingefihrte E-Book-
Reader kénnen es funktional und preislich durchaus mit dem Amazon Kindle aufnehmen. Die Partner
vermarkten die gemeinsame technische Basis des offenen Systems unter ihren verschiedenen Marken.
Nach einem Jahr kann man zumindest von einem Achtungserfolg sprechen. Aber einigen Studienteil-
nehmern stellt sich die Frage, wie es weitergeht — nicht nur, weil Allianzpartner Weltbild zwischenzeitlich
unter Insolvenzverwaltung steht. Wirde Amazon es einfach so hinnehmen, falls Tolino die Marktfihrer-
schaft des Amazon Kindle auf dem deutschsprachigen Markt infrage stellen kdnnte? Falls nein: Wer wir-
de sich durchsetzen, wenn zwischen den beiden ein Kampf um die MarktfiGhrerschaft gefochten wirde,
etwa auf der Ebene des Marketings, der technischen Innovation, des Preiskampfes und/oder der Beein-
flussung der Verlage bei der Rechtevergabe? Fir einen solchen Konkurrenzkampf sind ausreichende fi-
nanzielle Mittel und eine entsprechend kampferische, entschlossene und risikobereite Haltung der Kapi-
talgeber erforderlich — kann die Tolino-Allianz das aufbringen und dem durch den Grinder Jeff Bezos
dominierten Amazon Paroli bieten?

Woirde es um die Schweiz alleine gehen, wiirde Amazon der Entwicklung angesichts der Kleinheit des
Marktes vielleicht einfach keine Aufmerksamkeit schenken. Bei Tolino hat sich allerdings eine Allianz
der grossten Unternehmen gebildet, die der deutschsprachige Raum in dieser Branche aufzuweisen hat
—und trotzdem befindet sie sich in einem David-gegen-Goliath-Szenario.

Amazons Leistungsfahigkeit erscheint einigen Studienteilnehmern uneinholbar. Im Moment verhalte
sich Amazon in der Schweiz ja zurickhaltend, bemerkt ein Gesprachspartner. Eines der grossten Risiken
fur sein Unternehmen sieht er allerdings darin, dass Amazon eines Tages in der Schweiz einen aggressi-
ven Kampf um Marktanteile fuhren und den Markt zur Konsolidierung zwingen konnte.

2.4.4 Google — Macht und Finanzkraft durch Informationsvorsprung

Im Gegensatz zu Amazon ist Google eigent-
lich weder als Handler noch als Marktplatz »~Google ist ein intransparentes Monopol.”

bekannt, sondern als Anbieter von Internet- Studienteilnehmer [21]
diensten, allen voran der Suchmaschine. »~Google hat sich nicht nur als Suchmaschine etabliert, son-

Google erzielte 2013 nach eigenen Angaben dern als Browser. Das gibt ihnen viel Macht.”
weltweit fast 60 Mrd US$ Einnahmen - Studienteilnehmer [21]

+19 % im Vergleich zum Vorjahr — und einen
Nettogewinn von knapp 13 Mrd US$ — 2013:
+20 %. Rund 85 % dieser Einnahmen waren
Werbeeinnahmen. Allein in Deutschland
wurde 2013 ein Umsatz von 1.9 Mrd € erzielt, | ,60% unserer Visits kommen von Google.”

das ist mehr, als die neun néachst grossten Studienteilnehmer [21]
Anbieter digitaler GUter, Services und Inhalte
zusammen erwirtschaften [22]. Fir Akquisi-
tionen und Ausbau oder Verteidigung seiner
Vormachstellung hat Google ,netto Uber 55
Mrd Dollar an Bargeld verfigbar" [23]. Ge-
madss Ringier-Chef Marc Walder kontrolliere Google weltweit rund 70 % des Internets im Bereich Suche
[24], nach Angaben der Google-kritischen politischen Initiative Open Internet Project soll der Anteil von
Google an Internetsuchen in der Europdischen Union Uber go % liegen [25].

~Bei Google-Shopping kénnten sie die Preise erhéhen und er-
héhen und erh6hen, es gibt gar keine Alternative.”

Studienteilnehmer [21]

»Es stimmt schon, dass Google ein gutes Werkzeug ist, aber
man ist nicht gern von einem Player abhdingig. Googles kiinf-
tige Strategie ist unkalkulierbar und deswegen ein Risiko.”

Studienteilnehmer [21]

10 © 2014 FHNW, Hochschule fir Wirtschaft, Ralf Wélfle, Uwe Leimstoll



B2C-E-Commerce Anfang 2014 in der Schweiz

Im E-Commerce ist Google in zweifacher Hinsicht relevant: zum

einen aufgrund seiner Services zur Schaffung von Zugangen zu

Kunden, vgl. Abb. 11 [26] und Kapitel 2.8, zum anderen — und 20 24 B
darum geht es in diesem Kapitel — aufgrund seiner Rolle in der | ;; - 23 |
Distribution von Waren und Dienstleistungen.

Die Aufgabe des Handels besteht darin, den Austausch zwi- 10

schen Herstellern und Abnehmern zu erleichtern. Dazu fUhren 5 L
Handler eine Reihe von Wertschépfungsfunktionen aus, im 9
E-Commerce-Report Schweiz 2012 wurde das ausfihrlich dar- O “~"Nicht  unbestimmt _kritisch
gelegt [27, 28]. Ein? dieser Wertschépfungsfunlftionen .ist die - Wi:rll:::j]teilen Sie die Entwicklung
Schaffung von Zugdngen zu Kunden. Google hilft Anbietern, von Google in Bezug auf den Zugang
diese Funktion mit Hilfe der Suchmaschine zu erfillen. Google zum Kunden?

schafft Markttransparenz und hilft beiden Parteien, mit Ange- Abb. 11: Beurteilung von Google

bot und Nachfrage im richtigen Moment zusammenzukom-

men. Das Vertrauen, das Google dabei geniesst, basiert auf der Annahme, dass es ein anbieterneutraler
Algorithmus ist, der die Vermittlung nach objektiven Kriterien im Sinne einer sachlich optimalen Uber-
einstimmung der beiderseitigen Anliegen zusammenfihrt. Auch die Preisbildung fur das knappe Gut der
Aufmerksamkeit, darauf wird allgemein vertraut, obliegt einem Algorithmus, der die konkurrierenden
Anbieter — vom Preisgebot abgesehen — gleich und fair behandelt. In einer rationalen Welt erfordert Ver-
trauen die Mdglichkeit von Kontrolle und Vergewisserung; ansonsten besteht die Gefahr, dass sich Ver-
trauen als naive Vermutung entpuppen konnte. Die Studienteilnehmer sind sich dieses Risikos bewusst.
Da allerdings die Google-Suche sowie ihre Nutzung mit Suchmaschinenoptimierung (SEO) und Suchma-
schinenwerbung (SEA) seit Jahren gut funktionieren und da die meisten Befragten so viel Know-how
aufbauen konnten, dass ihnen das in einem wirtschaftlich sinnvollen Rahmen gelingt, wird diese Situati-
on von den meisten als hinnehmbar empfunden.

Mehr Kummer verursachen dagegen Ent-
wicklungen, in denen Google seine Tatigkei-
ten in die klassischen Wertschépfungsfunkti-
onen seiner Kunden weiter ausdehnt. Das
geschieht in bedeutendem Umfang bei der
Sortimentsfunktion, zum Beispiel bei Google | ,Nun hat sich Google noch anders in die Wertschépfungsket-

Shopping oder Google Hotel Finder. Sucht | teintegriert, durch Google Flights und Google Hotels. Bisher
waren sie als Vertriebskanal neutral aufgestellt. Jetzt erzeu-

ein Kunde in einer Warengruppe ein fir ihn bl E
. . gen sie mit ihrem Angebot mehr Wettbewerbsdruck und ver-
passendes Produkt, verschafft ihm klassisch . ; e,
lieren ihre Neutralitdt.

der Handler einen Uberblick Uber ein voraus- Studienteilnehmer [21]
gewahltes Sortiment. Dazu leistet er Infor-
mations- und Beratungsleistungen zur Ent-
scheidungsunterstitzung. Mit diesen Funkti-
onen kann sich der Anbieter qualitativ unterscheiden und sein Markenprofil scharfen. Bekommt der
Kunde aber bereits von Google die verfigbaren Angebote prasentiert und wird die Beratungsfunktion
des Handlers durch Kundenbewertungen und andere im Internet verlinkte Informationen ersetzt, bleiben
dem Handler nur noch die Fulfillment-Funktionen Lieferung und Zahlungsabwicklung sowie Reklamati-
onsbearbeitung oder After-Sales-Themen. Google zieht die informationsbasierten und damit digitali-
sierbaren Funktionen an sich, nimmt den Anbietern dabei weitgehend die Gelegenheit zur Differenzie-
rung und Markenbildung — Gberldsst ihnen aber die operative Abwicklung und damit alle Risiken des Ge-
schafts. In der Darstellung auf den entsprechenden Google-Seiten werden die eigentlichen Anbieter auf
Verfugbarkeit, Name und Preis reduziert (Abb. 12). Dieses beschrdnkte Tatigkeitsspektrum reduziert sie
auf die Rolle eines Distributors.

~Wenn Google den SEO-Ranking-Algorhythmus dndert oder
ein Unternehmen abstraft, kann das Business zusammenkra-
chen, ihre Macht ist nicht zu unterschdtzen.”

Studienteilnehmer [21]

,Google verdient immer.”
Studienteilnehmer [21]

Ahnliche Funktionen werden auch von Onlinemarktplatzen, Metasuchmaschinen, Preisvergleichsplatt-
formen und dergleichen erfillt. Der wesentliche Unterschied besteht in dem dramatischen Informations-
vorsprung, den Google besitzt:

e Google kennt den aktuellen Bedarf eines potenziellen Kunden aus der Nutzung der Suchmaschine.

© 2014 FHNW, Hochschule fir Wirtschaft, Ralf Wolfle, Uwe Leimstoll 11
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Abb. 12: Google Hotel Finder: Vermittelte Anbieter werden auf den Check-out-Prozess reduziert

e Google kennt Merkmale und Préferenzen des Kunden aus seinem aktuellen und friheren Suchver-

halten, aus seiner Navigationshistorie auf Google-Seiten und mdglicherweise auch von anderen
Websites mit Google Analytics oder mit von Google verwalteten Werbebannern, ausserdem aus In-
formationen von Google-Diensten wie Gmail, Google+, Google Docs etc. sowie aus den Daten vom
Android-Betriebssystem seines mobilen Endgeréts.

Google kennt Merkmale der Anbieter und ihrer Angebote aus den fir die Vermittlungsfunktionen
explizit Gbertragenen Daten, aus der Analyse der Website durch den Indexierungs-Roboter, aus der
Beobachtung des Verhaltens anderer Kunden via Google Analytics.

Google erkennt typische Vorlieben, Markttrends, regionale Unterschiede, Uberangebote und Eng-
passe, da von sehr vielen Akteuren jeweils aktuelle Daten erhoben werden. Google kann fir viele Be-

reiche statistisch aussagekraftige Muster erkennen und Verdnderungen zeitnah beobachten.

Die Datenlage dUrfte ausreichend sein, um
bei Eingabe eines Suchbegriffs durch einen
bekannten Nutzer das wahrscheinliche Er-
gebnis des gerade beginnenden Kauf- und
Entscheidungsprozesses mit einer relevan-
ten Erfolgsquote vorhersagen zu konnen.
Dieses Prognosewissen kann genutzt wer-
den, um einen optimalen Abgleich zwischen

Nachfrage und Angebot herbeizufihren. Die

,Google holt sich die Relevanz aus dem Handel raus. ...
Google wird zunehmend selbst zum Hcindler, dabei haben sie
einen Informationsvorsprung. ... Google kann Trends schnell
folgen und uns Héndler massgeblich beurteilen.”

Studienteilnehmer [21]

,Google nimmt einen berproportionalen Teil der Wertschép-

fung.”
Studienteilnehmer [21]

Frage ist, ob sich die Optimierung auf die Interessen des Kaufers, die des Anbieters oder die von Google
bezieht. Die Kundenzufriedenheit dirfte eine hohe Prioritat haben. Zudem wird Google mindestens mit-
telfristig seine Interessen wahrnehmen. Damit dUrften die Anbieter in der schwachsten Position sein
und konnen rein pekuniar auf die Funktion des Meistbietenden reduziert werden. Noch problematischer
ist die Situation in den Féllen, in denen Google die Verkaufstransaktion vollstdndig anbietet. Jingstes
Beispiel dafir ist Google Play Movie: Im Mai 2014 wurde der Dienst in der Schweiz gestartet [29].
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Googles Doppelrolle als Vermittler einerseits und als Anbieter andererseits beinhaltet einen inhdrenten
Interessenskonflikt. Die Kumulation folgender Faktoren besorgt die Studienteilnehmer:

e Google hat eine einseitige, beinahe vollkommene Markttransparenz.
e Google ist im Internet die dominierende Schaltstelle zur Vermittlung von Angebot und Nachfrage.

e Google tritt gleichzeitig als Vermittler und als Anbieter auf. Google hatte die Moglichkeit, eigene
Angebote zu begiunstigen.

e Google ist in seinem Verhalten intransparent.

e Google ist lediglich den Interessen seiner Aktionare verpflichtet, die beiden Grinder halten die
Stimmrechtsmehrheit [30].

e Google zeigt bei der Gestaltung seiner globalen Konzernstruktur grosses Geschick darin, die Schwa-
chen eines global fragmentierten und schwerféalligen Rechtssystems legal im Sinne der eigenen Inte-
ressen auszunutzen. Dadurch kommen die Rechtsauffassungen der Lander, in denen die gréssten
Einnahmen erzielt werden, nur teilweise zur Anwendung, z.B. bei der Steuergesetzgebung.

2.4.5 Jenseits des Wettbewerbs

Auch wenn die Erfolgsgrundlagen bei Category Killern, Amazon und Google véllig unterschiedlich sind,
ist die enorme finanzielle Schlagkraft und die Entschlossenheit der Kapitalgeber ein gemeinsames
Merkmal. In einigen Geschéftsfeldern haben sie eine massive Uberlegenheit, bei Google kénnte eine
marktbeherrschende Stellung vorliegen. Was konnte ihnen ein Schweizer Anbieter entgegensetzen,
wenn sie in der Schweiz in eine aggressive Konkurrenzhaltung wechseln wiirden? Zumindest die Industry
Dominators spielen in einer anderen Klasse — jenseits des in der Schweiz fihrbaren Wettbewerbs.

2.4.6 Finanzierung von E-Commerce-Investitionen in der Schweiz

Fir Schweizer Unternehmen ist ein Investi-
tions-Hype kein Thema. Der kleine Binnen-
markt birgt wenig Potenzial fir enorme Ge-
winnsteigerungen in der Zukunft. Die weni-

+Es gibt Branchen, in denen masslos iberinvestiert wird. Aber
in der Reisebranche ist diese Phase vorbei.”

Tim Bachmann, Hotelplan Suisse

gen in der Schweiz gestarteten Player mit ei-
nem von Beginn weg internationalen Ansatz
bewegen sich in einer Nische und haben kei-
ne Ubergeordnete Bedeutung. Kapitalstarke
auslandische Wettbewerber spielen je nach
Branche entweder gar keine Rolle oder eine
sehr wichtige — dann aber aus der Perspekti-
ve des von den Marktverdnderungen be-
troffenen Anbieters.

Das richtige Verhalten bei den eigenen Inves-
titionen ist dagegen fir die grosse Mehrheit
der Studienteilnehmer ein zentrales Thema.
JInvestieren oder Zuruckbleiben?" war das
Fazit des letztjdhrigen E-Commerce-Reports

,Ohne erheblichen Kapitaleinsatz und regelmdssige Weiter-
entwicklungen geht in unserer Branche Gberhaupt nichts.”

Matthias Thirer, ebookers.ch

Unsere Ertragssituation wird noch immer durch wahnsinnig
hohe Investitionen in Technologie belastet, aber das wird
nicht so bleiben.”

Bea Knecht, Zattoo International

~Wer zu ldngeren Investitionsphasen nicht bereit ist und im
Onlinekanal zu friih profitorientiert handelt, ist zum Schei-
tern verurteilt.”

Christian Kunz, ricardo.ch

+An der Spitze wird es eng, aber es investieren alle.”
Pascal Schneebeli, Orell Fissli Thalia

Schweiz [31]. Die Notwendigkeit kontinuierlich hoher Investitionen wird 2014 mit 33 von 34 Voten noch
haufiger bestétigt als im Vorjahr (Abb. 13). Sie stehen im schwierigen Spannungsfeld von Marktanteil,
Innovation und Rentabilitdt und dirften in manchem Unternehmen zu intensiven Diskussionen zwischen
Geschaftsleitung und Verwaltungsrat fGhren. Nach den hohen Investitionen im Vorjahr ist die Zahl der-
jenigen Unternehmen, die aktuell mehr investieren als in frGheren Jahren, von 22 auf 16, jeweils von 34,
zurickgegangen.
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In unserer Branche ist E-Commerce mit einem
kontinuierlich hohen Investitionsbedarf verbunden.

Ohne die Bereitschaft zu langen Investitionsphasen
mit entsprechend hohen Risiken kann eine Spitzen-
position im E-Commerce nicht erreicht werden.

In unserer Branche ist es schwer, die hohen
Investitionen fur professionellen E-Commerce
in einer angemessenen Frist zu amortisieren.

n=34

6 6

© 2014 FHNW

B stimme voll zu ] stimme eherzu [] stimme eher nicht zu ] stimme nicht zu ‘

Abb. 13: Aussagen zu Investitionen in E-Commerce

Investitionsmotive sind die Optimierung der
eigenen Position im Wettbewerb, die Steige-
rung der Leistungsfahigkeit, die Weiterent-
wicklung der Informatik, insbesondere auch

~Romazini fine wine wurde vor 10 Jahren als einer der ersten
reinen Online Weinhdindler Europas gegrindet. ... Der Wein-
markt hat sich in den letzten Jahren grundlegend verdndert.
... Die Margen sinken und die Investitionskosten steigen. ...

im Zusammenhang mit der rapiden Verlage-
rung von Traffic auf mobile Endgerate, sowie
nicht zuletzt die Investition in Kundenakqui-

Deshalb haben wir uns entschlossen, unseren Online Shop
per Ende November 2013 zu schliessen.”

www.romazini.ch [Zugriff 12.5.2014]

sition, Kundenbindung und Marktanteil.
Einige Studienteilnehmer haben in der Vergangenheit gut verdient und tétigen nun Erneuerungsinvesti-
tionen. Andere haben noch nie eine langere Phase guter Ertrage auf Stufe EBIT erlebt — primar aufgrund
anhaltend hoher Investitionen. In einzelnen Féllen wurden Initialinvestitionen abgeschrieben, z.B. als
Vorinvestition in Markterschliessung und Marktversténdnis. In anderen hat eine ldngere Periode der Er-

tragsorientierung zu einem Investitionsstau
oder Rickfall in der Wettbewerbsfahigkeit
gefihrt, was nun Aufholmassnahmen erfor-
dert. Der hohe Investitionsbedarf tragt zu
den in einigen Branchen zu beobachtenden
Konsolidierungen bei (vgl. Abb. 5).

Die nebenstehenden Zitate zeigen, dass die
Studienteilnehmer ganz unterschiedliche Er-
fahrungen und Haltungen zum eigenen In-
vestitionsverhalten thematisieren. Einige
sind stdrker zukunftsorientiert und haben
primdr ihre Marktposition im Auge. Andere
sind eher ertragsorientiert oder haben ent-
sprechende Vorgaben seitens der Inhaber zu
erfillen. Eine kritische Marke scheinen finf
Jahre zu sein. Oft werden spéatestens nach
funf Jahren auf Stufe EBITDA positive Er-
gebnisse erwartet, das heisst, spatestens ab
dann missen Investitionen amortisiert wer-
den. Das ist fur diejenigen Studienteilnehmer
ein Problem, die in einer noch im Aufbau be-
findlichen Branche mit anhaltend hohem In-
vestitionsbedarf und hoher Wettbewerbsin-
tensitat tatig sind. Sie missen allenfalls hin-
nehmen, von investitionsbereiteren Anbie-
tern Uberholt zu werden.

~Im E-Commerce kann sich die Situation schnell dndern, des-
halb muss man auf Profitabilitit achten.”

Tonino Romano, Kuoni Reisen

~E-Commerce ist noch so stark in Bewegung, dass es geféhr-
lich ist, EBITDA-positiv sein zu wollen und deswegen wichti-

ge Investments nicht zu machen.”
Amir Suissa, DeinDeal

JInvestitionen darf man dann machen, wenn man sie amorti-
sieren kann, sonst blockiert man das Unternehmen in der
Phase, in der die Mittel gebraucht werden.”

Daniel R6thlin, Ex Libris

~E-Commerce ist sehr kapitalintensiv. Fiir das Erreichen einer
kritischen Masse, fir Serviceleistungen und fiir Wachstum ist
die Finanzierungsform sehr wichtig.”

Kilian Kampfen, Ringier Digital (Online-Marktplatze)

,Die Haltung der Kapitalgeber ist matchentscheidend fiir al-
les. Die Schwierigkeit ist, zu erkennen, wenn eine jahrelang
erfolgreiche Cash-Cow nicht mehr funktionieren kann und
dann bereit zu sein, entschlossen in einen neuen Star zu in-

vestieren.”
Rita Graf, Weltbild Verlag

»Im Internet hat man nicht Erfolg, weil man Geld hat, son-
dern weil man ein gutes Produkt hat. Das kostet allerdings
auch oder man muss sehr viel Talent haben. Dann sollte man
das Geschdft international aufziehen. Wenn man das lange
genug macht, erreicht man Gréssenvorteile.”

Bea Knecht, Zattoo International
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2.5 KanalUbergreifende Handelskonzepte

In den vorangegangenen Kapiteln war von
den Herausforderungen die Rede, die aus-
landische oder kapitalgetriebene Onlinean-
bieter fir Schweizer Handler darstellen. Ka-
nalibergreifende Handelskonzepte sind nun
der Erfolgsfaktor, bei dem Anbieter mit
Heimvorteil und insbesondere mit stationa-
ren Geschaften etwas in die Waagschale wer-
fen kdnnen, was sich digital nicht vervielfal-
tigen lasst und fir einen globalen E-Com-
merce-Pure-Player vollig fremdes Terrain
bedeutet.

Nur sieben Studienteilnehmer sehen das
Thema als fur sie nicht relevant an. Auffallig
ist die im Vergleich zu 2013 positivere Beur-
teilung dessen, was ein stationdrer Handler
mit Cross-Channel-Services erreichen kann
(Abb. 14): Fast zwei Drittel glauben nun, dass
Umsatzsteigerungen moglich sind. Ein
Grund dafir ist die offensichtlich beliebte
Kombination von Online-Kaufvorbereitung
oder -Bestellung mit einem Ladenbesuch —
Click & Collect. Derzeit tragt jedes Manor-
Plakat diesen Slogan an prominenter Stelle.
Sind die Kunden einmal im Laden, kaufen sie
haufig noch weitere Artikel — auf dieser An-
nahme basiert die Erwartung steigender Um-
sdtze. Omnichannel ist aktuell das Buzzword
im Retail, was auch an der alle drei Jahre
stattfindenden, weltweit grossten Ladenbau-
messe Euroshop im Februar 2014 in Dissel-
dorf zu sehen war. Eine neue Studie zur Digi-
talisierung am Point of Sale [32] kommt zu
dem Schluss, dass Cross-Channel-Services,
die eine Zeitersparnis bewirken und den
Komfort beim Einkaufen erhéhen, auf hohes
Kundeninteresse stossen. Dagegen werden
digitale Beratung oder Social-Media-Ein-
bindung als weniger bedeutend eingestuft.

Aber nicht nur der stationare Handel, auch
Versandhdndler Otto will sein Filialgeschaft
ausbauen [33]. microspot.ch setzt der er-
starkenden Konkurrenz ein zigig erweitertes
Netz von Abholstellen entgegen. Pure Player
eBay setzt fir die Zukunft ganz auf Omni-
channel. Anstatt eigene Offlinekanale aufzu-
bauen, beginnt eBay, sich mit dem stationa-
ren Handel zu verbinden, will Offline- und
Onlinekompetenz bindeln — explizit um
Amazon etwas entgegenzusetzen [34].

~Manor positioniert sich als Omnichannel-Anbieter, es ist un-
ser Ziel, die Leute in die Warenhduser zu holen.”

Vanessa Delplace, Manor

~Man muss Offline, Online und Mobile zusammenfiihren, es
geht nur noch als Ganzes: Omnichannel.”

Armin E. Schmid, eBay International

»Die Zeit der getrennten Kandile ist vorbei. Das ist eine Chan-
ce fiir hybrid aufgestellte Anbieter und ist eine Einschrdnkung
fiir reine Onlineanbieter.”

Tim Bachmann, Hotelplan Suisse

.Einer unserer wichtigsten USP's ist der Multikanalansatz
mit unseren Reiseexperten in den Reisebiiros.”

Erich MGhlemann, TUI Schweiz

~Same Day Delivery an 17 Abholstellen ist ein USP von
microspot.ch”
Martin Koncilja, microspot.ch

»Multi-Channel wird zum Standard.”
Christian Kungz, ricardo.ch

,Der stationdre Handel holt sich die Kunden zwischenzeitlich

ebenfalls online ab.”
Sven Betzold, ifolor

»Fur Coop ist ein kanaliibergreifendes Handelskonzept eine
gute Gelegenheit, das vorhandene Potential zu nutzen.”

Philippe Huwyler, coop@home

»Cross-Channel-Services miissen so einfach sein, dass der
Kunde sie einfach nutzt und ohne Erklédrung versteht.”

Daniel Rothlin, Ex Libris

.Ein Veranstalter bewertet es positiv, wenn man seine Ti-
ckets auch am POS anbieten kann.”

Peter Hirlimann, Starticket

~Rund 40% unserer Auftrdge werden in einem Laden abge-
holt.”
Marcel Dobler, Digitec

20 - B Er kann Umsatz-
n=32 steigerungen erwarten.
15 - [ ] Er kann Umsatzverluste
infolge von Kaufver-
lagerungen zu Online
10 - reduzieren.
10 ] Eine Cross-Channel-
Strategie fir sich
51 gesehen wirkt sich
auf der Absatzseite
0 2 nicht nennenswert aus.

Was kann ein stationarer Handler mit

einer Cross-Channel-Strategie erreichen? © 2014 FHNW

Abb. 14: Potenzial fUr stationdre Handler
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Print-Werbemittel als eigenen Kanal anzuse-
hen — der Begriff ,Multichannel" wurde ja zu-
ndchst von der Versandhandelsbranche auf-
gegriffen — muss heute allerdings als Gberholt
angesehen werden. Der dicke Katalog im
Halbjahrestakt verliert auch bei den Ver-
sandhdndlern an Gewicht. Den flexiblen Ein-
satz von Print-Werbemitteln in verschiede-
nen Formaten kann man dagegen bei prak-
tisch allen Anbietertypen beobachten. Als
Anregungsinstrument sind diese sehr wirk-
sam, Bestellungen per Post oder Telefon
werden aber immer mehr zur Ausnahme.

Trend zu Multichannel heisst nicht, dass alle
kritischen Fragen, die im letztjdhrigen
E-Commerce-Report Schweiz aufgeworfen
wurden [35], inzwischen beantwortet waren.
Die nicht ganz neue Erkenntnis, dass ein On-
lineshop kein Selbstlaufer ist, nur weil eine
Marke bekannt ist, muss auch 2014 bestétigt
werden, obwohl die Marke naturlich ein sehr
wertvoller UnterstUtzer ist (Abb. 15). Wo der
stationdre Handel im Vergleich zu Online oh-
nehin schon ein Kostenproblem hat, ist die
Frage der Zusatzkosten fir Onlinetraffic be-
sonders relevant. Multichannel-Anbieter ar-
beiten deshalb noch intensiver an Kunden-
bindungsprogrammen und anderen L&sun-
gen, um kanalUbergreifende Impulse zu set-
zen und den Erfolg von Massnahmen messen
und beurteilen zu kénnen. Erste Unterneh-
men experimentieren mit der Erkennung der
Handys, die sehr viele Kunden eingeschaltet
mitfuhren.

Unterschiedliche Margenanforderungen und
in der Folge unterschiedliche Preise in ver-
schiedenen Kanalen sind weiterhin ein Prob-
lem. Im Allgemeinen wird davon ausgegan-
gen, dass die Preise fir identische Artikel un-
ter einer Marke kanalubergreifend einheitlich
sein missen — wobei die nur online angebo-
tenen Artikel anders kalkuliert werden kon-
nen. Einige Studienteilnehmer berichten von
Experimenten mit unterschiedlichen Preisen
oder kanalspezifischen Aktionen. In der Rei-
sebranche haben sich kompensierende Ser-
vicegebihren etabliert.

Als weitere Bereiche mit grossen Herausfor-
derungen gelten in Multikanalunternehmen
die Anpassung der technischen Plattformen
und die internen Kanalkonflikte (vgl. auch
Kapitel 3.2).

n=31

Bt 0w

stimme stimme stimme weiss

eherzu  ehernichtzu nichtzu nicht

B Stationdre Handler kénnen mit Mehrkanal-Konzepten
erfolgreich sein, wenn ihre Marke so stark ist, dass sie
fur die Herstellung von Kontakten zu Onlinekunden
nur geringe Mittel aufbringen missen.

stimme
voll zu

[l Das Problem bei kanalibergreifenden Handels-
konzepten ist, dass sich das Kundenverhalten
nicht kanalUbergreifend beobachten lasst.

Abb. 15: Aspekte zu kanalUbergreifenden Handelskonzepten

+Auch Pure Player kénnen Multichannel-fihig werden, des-
wegen miissen sie nicht eigene Filialen haben.”

Matthias Frohlicher, KOALA

,Eine starke Marke zahlt in den Kanal ein. Andererseits ist
damit nicht automatisch die Akzeptanz resp. der Erfolg eines
Kanals sichergestellt.”

Bettina Urwyler, Betty Bossi

LUnterschiedliche Preise fir dieselbe Leistung in verschiede-
nen Kandlen sieht der Kunde nicht ein. Aber eine Service-Fee
in einzelnen Kandlen wird akzeptiert.”

Tim Bachmann, Hotelplan Suisse

~E-Commerce ist weniger profitabel als andere Verkaufska-
ndle, trotzdem missen stationdre Héndler in E-Commerce

investieren.”
Arthur Dauchez, eboutic.ch

Filialen bleiben unser Leitkanal, weil wir dort mehr Marge

generieren.”
Daniel R6thlin, Ex Libris

»~Wer Online und Offline parallel betreiben will, muss die Ka-
ndle so ausgestalten, dass in etwa Kostenparitcit besteht.”

Marcel Dobler, Digitec

~Ein Grossfldchengeschdft braucht iber 20% Marge, das
kann man online bei der Transparenz durch Preisvergleichs-
plattformen nicht erzielen.”

Markus Mahler, Brack Electronics

»Von einem kanaliibergreifenden Handelskonzept kann man
Umsatzsteigerungen erwarten, aber nicht Profitabilitdt.”

Antoine Thooris, Redcats Suisse

~Prozessmanagement und Systemarchitektur sind entschei-
dend, ob noch Geld verdient werden kann.”

Daniel Rothlin, Ex Libris

~Hohe Technologieinvestitionen sind die grdsste Hiirde bei
der Realisierung von kanaliibergreifenden Geschdftskonzep-

ten.”
Erich MUhlemann, TUI Schweiz

,Cross-Channel-Services sind in unserer Branche nicht wich-
tig.”
Peter BUhler, CeDe.ch
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2.6 Mobile

Omnichannel, Multichannel, Multi-Device, in
vielen Gesprachen wird zwischen diesen Be- | 15 |
griffen hin und her gesprungen. Wer von n=29

Omnichannel spricht, will in der Regel zum
Ausdruck bringen, dass er neben Onlineshops
fir klassische, Uber die Tastatur bediente
Endgerdte verschiedene weitere elektroni- 5
sche Plattformen in seine Positionierung ein-
bezieht. Dabei liegt der Fokus zwischenzeit- 0
lich ganz klar auf Tablets und Sr_nartphones.. 0% 150b/:13 fo%}f %%090'3 >20%
In friheren Jahren unter dem Stichwort Soci- B 2012  Wie hoch ist der Anteil am Umsatz, der Gber
al Commerce diskutierte Facebook-Shops und 1 2013 Mobile Gerte generiert wurde?
dergleichen sind aktuell kein Thema mehr.
Der Grund ist die extrem schnell voranschrei- Abb. 16: Sprunghafter Anstieg der Mobile-Umsétze

tende Verlagerung von Traffic auf mobile

Endgerate (Abb. 16). Bei Uber der Halfte derjenigen Studienteilnehmer, bei denen uns Zahlen fir 2012
und 2013 vorliegen, liegt der Umsatzanteil von mobilen Endgeraten im Jahr 2013 bereits Gber 20 %. Die
Skalierung wurde 2014 nach oben erweitert. Denn bei sieben der 34 diesjahrigen Studienteilnehmern
liegt der Mobile-Anteil bereits Gber 30 %, bei vier Uber 40 % und bei einem sogar Uber 50 %.

10

Mit einer so schnellen Verlagerung hatte kaum jemand gerechnet. Bei vielen Anbietern sind die Online-
shops noch nicht befriedigend auf mobile Endgerdte ausgerichtet. Einige hatten in der Vergangenheit
primar auf Apps gesetzt und die Bedeutung der Mobilesite unterschatzt. Das hat die Konsequenz, dass
die Conversion-Rate teilweise viel schlechter ist als auf dem Desktop. Der Effekt wird bei Newslettern
spurbar, denn Newsletter werden zwischenzeitlich besonders oft mobil gelesen und entfalten auf nicht
dafir ausgelegten Websites und Shops nur noch einen Bruchteil ihres Umsatzpotenzials.

Wie in anderen Bereichen des E-Commerce

differenziert sich das Feld auch im Bereich . Wer hitte vor 5 Jahren vorausgesagt, dass wir 2013 50 %
o : o A

Mobile immer weiter. Die in diesem Studien- Mobile-Traffic haben - niemand

jahrgang noch praktizierte Zusammenfas-

sung von Tablets und Smartphones unter | .Die Leute kaufen jetzt auch effektiv mit dem Smartphone,

dem Begriff Mobilplattformen wird der Pra- | dasistfur alle Anbieter ein Challenge.”

xis nicht mehr gerecht. Immer mehr Stu- Matthias Frohlicher, KOALA

dienteilnehmer unterscheiden die Einsatz- | pe Traffic von Smartphones und Tablets zusammen hat

szenarien der Gerdtetypen und optimieren | sich binnen Jahresfrist verdoppelt, aber die Conversion Rate

die Oberflachen fir differenzierte Use Cases. | ist deutlich schlechter.”

.Die Nutzung des iPads und der Einkauf mit Pascal Schneebeli, Orell Fissli Thalia

derT1 S.martp.hone st.eherT fur “ganzu unter- »2013 ist bei uns die Anzahl der Visits auf dem Desktop nur
schiedliche Einkaufssituationen® erklart Do- um 1% gestiegen, die Anzahl Visits auf Smartphones und
minique Locher von Le Shop: die iPad-App | Tablets haben sich auf 50% verdoppelt.”

wird vorwiegend am Abend im entspannten Amir Suissa, DeinDeal

Relaxed-Shopping-Modus genutzt. Smart-
phone-Apps dagegen werden vorwiegend
tagsUber verwendet, im Efficiency-Shop-
ping-Modus.

Amir Suissa, DeinDeal

»~Mit dem Aufschalten der neuen Responsive Website ist die
Conversion gleich in die Héhe geschnellt.”

Patrick Strumpf, Geschenkidee.ch

Von Reiseanbietern ist zu horen, dass bei Zugriffen Gber Smartphones nur sehr geringe direkte Konver-
sionsraten erzielt werden kénnen. Trotzdem haben sie eine Bedeutung, um Kunden in einer frihen Pro-
zessphase abzuholen. Insbesondere bei kombinierten Produkten wie einer Pauschalreise erfolgen die
Auseinandersetzung mit den Details und die Buchung dann eher auf dem Tablet- oder Desktop-
Computer. Bei der SBB dagegen steht das Smartphone im Zentrum: die Funktion der App unterstitzt In-
formation, Kauf und Fulfillment mit wenigen Klicks und durchgéngig ohne Medienbruch.
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Kontroverser als bei Tablet versus Smartpho-
ne wird die Diskussion bei App versus Mobi-
lesite gefihrt. Die technischen Fortschritte
bei Mobilesites und Responsive Design haben
das Gewicht wieder verschoben. Als vor etwa
funf Jahren in der Schweiz mit kommerziellen
mobilen Anwendungen fir das iPhone be-

n=34

1
gonnen wurde, gab es zur App keine sinnvolle 1
. .. . . . .. < *
Alternative. Fir regelmassige Onlineeinkaufe ' ' - RS
. . . p p y Q
im Supermarkt, bei denen ohne Weiteres 30 &

oder gar 5o Artikel zusammengesucht wer-
den, ist die App auch heute noch das Mass al-
ler Dinge, genauso wie bei Tickets. In ande-
ren Branchen, in denen spontane Bestellun-
gen von wenigen Artikeln typisch sind, wirde
mancher Anbieter heute keine neue App entwickeln, insbesondere wenn Hardwareressourcen wie die
Kamera des Endgerats nicht bené&tigt werden. Im vergangenen und laufenden Jahr fliessen die Investiti-
onen zu einem grossen Teil in Mobilesites oder Responsive Websites.

Auf welche
Weise unterstitzen Sie mobile Endgerate derzeit?

Abb. 17: Derzeitige Unterstitzung mobiler Endgerate

Die Verteilung unterschiedlicher Mobile-Losungen bei den 34
Studienteilnehmern ist in Abb. 17 ersichtlich. Darauf aufbauend
wollen in diesem Jahr drei Viertel der Befragten ihre Unterstit-
zung mobiler Endgerate weiter ausbauen (Abb. 18). Auf der
Prioritatenliste aller Massnahmen im Jahr 2014 steht dieser
Punkt an zweiter Stelle (Tab. 2). Die Halfte der Massnahmen
hat Optimierungen und funktionale Erweiterungen bestehen-
der Losungen zum Ziel, um Mobile auf ein héheres Serviceni-
veau zu bringen. Einige Anbieter haben den generellen An-
spruch, dass ihr Shop auf allen Plattformen gut laufen muss,
andere verzichten grundsatzlich auf Apps — vor allem aus Kos-
tengrinden. Von neuen Apps ist nur noch bei sechs Teilneh-
mern die Rede, bei drei von ihnen geht es um iPad-Apps.

n=34

Werden Sie 2014 die Unterstitzung
mobiler Endgerate ausbauen?

B Ja [l Nein

Abb. 18: Ausbauplane fir Mobile
Bei der Architektur neuer Apps gibt es zwei Lager: die einen

pladieren fir Hybrid-Apps, einen plattformspezifischen Con-
tainer mit Zugriff auf Kernfunktionalitdt von der Responsive
Website. Motiv fir solche Apps sind das
permanente Icon auf dem Endgerdt des
Kunden, der Promotionseffekt beim Auf-
schalten im App-Store, das Erfillen einer als
allgemein angesehenen Kundenerwartung
sowie die im Vergleich zu offline lauffahigen
Apps niedrigeren Kosten. Das andere Lager
will Apps ,richtig" machen, mit besonderen
Funktionen ausstatten und den Kunden ei-

. Wir arbeiten nach der Devise "Tablet first".”
Tim Bachmann, Hotelplan Suisse

+Apps werden jetzt wieder an Bedeutung verlieren.”
Samy Liechti, BLACKSOCKS

~Neue native Apps werden hybrid angelegt, fir Transaktio-
nen wird die neue Responsive Website eingebunden.”

Janos Heé, Swiss International Air Lines

nen Mehrwert bieten. Dazu gehdren Anbie-
ter, die eine Kundenkarte haben. Sie wollen
deren Funktionen oft in einer Smartphone-
App abbilden. Drei Unternehmen evaluieren
die Einbindung von Wallet-Funktionalitdt in
ihre Apps. Andere Studienteilnehmer berich-
ten dagegen von Konsolidierungen bei ihren
Apps — wenig erfolgreiche oder im Unterhalt
zu teure Losungen werden aufgegeben.

~Betty Bossi hatte eine Shopping-App. Da aber das Kosten-
Nutzen-Verhdltnis nicht optimal war, haben wir die App ein-

gestellt.”
Bettina Urwyler, Betty Bossi

»Wir werden 2014 auf eine Responsive Website migrieren.”
Peter Hirlimann, Starticket

~Unsere Smartphone-optimierte Seite hat vom ersten Tag an
mehr Bestellungen generiert als die Android-App.”

Daniel R6thlin, Ex Libris
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2.7 Logistik

Derzeit ist ein regelrechtes Wettristen auf | 15
der Ebene der E-Commerce-Logistik zu be-
obachten. Die Leistungssteigerungen sind
primar anbietergetrieben: Handler wollen

10 -
9 10
sich mit einem besser auf die Endkundenbe- 5 -
dirfnisse zugeschnittenen Fulfillment unter- —E
3 <Y 3 1
scheiden. Das Markenerlebnis soll durch eine 0 - . 2 . 0

stimme  stimme stimme stimme weiss
voll zu eherzu ehernichtzu nichtzu nicht
B Mit sehr kurzen Lieferzeiten spielen Schweizer
E-Commerce-Anbieter einen wichtigen Trumpf
im Wettbewerb mit auslandischen Anbietern aus.

[ Mit verbesserten Logistikleistungen reagieren E-Com-
merce-Anbieter auf die wachsende Konkurrenz von
Multikanalanbietern mit Abholmaglichkeit in Filialen.

n=25

bedirfnisgerechte Ubergabe und einen kon-
stanten Qualitatsstandard auf der letzten
Meile, durch das Erscheinungsbild der Sen-
dung und allenfalls auch ein ,Unboxing-
Erlebnis" unterstitzt werden. Eine Reihe von
Studienteilnehmern erhoht ihre Wertschop-
fungstiefe in der Logistik, vergrossert die La-
gerbestande, reduziert Streckenlieferungen vom Grosshandler direkt zum Endkunden, baut Pick-up-
Stellen aus oder engagiert sich punktuell auch in der Auslieferung.

Abb. 19: Relevanz des Endkunden-Fulfillments

Im Fulfillment geht es um nicht weniger als die Nahe zum Kunden in der Erfillungsphase: Multikanalan-
bieter setzen aus strategischen Grinden vor allem auf die Einbindung ihrer Geschéfte, obwohl das mit
erheblichen Umstellungen verbunden ist und in der Ausgangssituation entweder sehr hohe Sendungs-
einzelkosten erzeugt oder bisweilen sehr hohe Investitionen fiir eine Neuausrichtung von Logistik und In-
formatik. Pure Player setzen auf eine Verkirzung der Rist- und Lieferzeit; haufiger werden Versandkos-
ten nicht berechnet. Viele Versender erweitern die Zahl der Optionen fir Ort und Zeit der Ubergabe. Die
N&he zum Kunden zielt auf die Konkurrenz der Schweizer Anbieter untereinander ab, in einigen Bran-
chen dient sie aber unbedingt auch als Trumpf im Wettbewerb mit auslandischen Anbietern (Abb. 19).

Fir den Erfolg ist allerdings die Logistikket-
te als Ganzes entscheidend. Die fangt beim
Hersteller oder dessen Importeur an. Einige
von ihnen kodnnen, andere wollen E-Com-
merce schon gar nicht unterstitzen. Die
Leistungsfahigkeit der Grosshandelsstufe
entscheidet Uber das Leistungsniveau der

~Unmittelbarkeit ist ein enormer USP, das heisst, je schneller
ich ausliefere, desto attraktiver bin ich. Im Supermarkt gilt

das ganz besonders.”
Philippe Huwyler, coop@home

»Die allgemeinen Leistungssteigerungen in der Logistik sind
hervorragend, sie helfen der gesamten Branche.”

Branche im E-Commerce: in der IT- und Un-
terhaltungselektronik-Branche zum Beispiel
ist das Leistungsniveau der Grosshandelsstu-
fe sehr hoch, fast alle Produkte werden in der
Schweiz an Lager gefihrt, die Grosshandler
wickeln Streckenlieferungen im Namen ihrer
Einzelhandelskunden zuverldssig und schnell
ab. Unter diesen Voraussetzungen konnte
sich Next-Day-Delivery in dieser Branche als
Standard etablieren. In der Fashion-Branche
sind die Verhaltnisse vollig anders und fir ein

Bettina Urwyler, Betty Bossi

»Der Drive kombiniert das Onlineshopping mit einer kurzen
Vorlaufzeit und der Méglichkeit, den Zeitpunkt der Abholung

selbst zu bestimmen.”
Dominique Locher, LeShop

+Ab Juli werden wir alle Lieferungen per A-Post versenden.
2014 kénnen wir uns mit dieser Serviceleistung von der Kon-
kurrenz abheben. Im Jahr 2015 wird das Standard sein.”

Patrick Strumpf, Geschenkidee.ch

JJeldnger die Lieferzeit, desto héher ist die Retourenquote.”
Matthias Frohlicher, KOALA

breites, branchenibergreifendes Waren-
hausangebot kann schon gar keine generelle Aussage gemacht werden — zwischen einem Tag und zehn
Wochen Lieferzeit erlebt man alles, berichtet ein Studienteilnehmer.

Auch die letzte Meile wird, wenn man ein sehr hohes Leistungsniveau anstrebt, beliebig komplex. Die
Leistungsanforderungen konnen je nach Ware und Bestellmotiv selbst innerhalb eines Sortiments ganz
unterschiedlich sein. Werden Lebensmittel fir ein kurzfristig vereinbartes Abendessen bendtigt (=
schnell, Heim-/BUroanlieferung oder Pick-up mit Auto) oder fir den eher vorratsorientierten Wochenein-
kauf (= definiertes Zeitfenster in den nachsten Tagen, Heimlieferung) oder fir den beildufigen Einkauf
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des Zweitagesbedarfs (2 schnell, variable Ubergabe, auch im &ffentlichen Verkehr)? Jedes dieser Bei-
spielszenarien kann Wein enthalten, man kann also nicht einmal fir eine Warengruppe wie Wein generell
sagen, ob eine Lieferung schnell erfolgen muss oder nicht, ob sie in den Fluss des &ffentlichen Verkehrs
eingebracht werden kann oder nicht, ob der Kunde wohl bereit ist, fUr die Lieferung zu bezahlen, oder
nicht. Aber eine geplatzte Ubergabe wirde bei Lebensmitteln immer fir schlechte Stimmung sorgen.

Wer unter diesen Rahmenbedingungen mit
ServicefUhrerschaft aufwarten will, schafft,
etwas polarisiert gegenibergestellt, entwe-
der ein Portfolio verschiedener Lieferoptio-
nen, die unterschiedlichen Bestellsituationen
gerecht werden, oder optimiert eine Liefer-
form so weit, dass sie beinahe fur alle Be-
stellsituationen passt. Im Supermarktseg-
ment unterscheiden sich die beiden Schwei-
zer Player folgendemassen: Le Shop unter-
halt mit Home, Drive und Rail ein Portfolio
verschiedener Lieferoptionen, coop@home
fokussiert auf Heimlieferung und macht die-
se in den Eigenauslieferungsgebieten durch
eine grosse Auswahl an engen Zeitfenstern
universell einsetzbar.

Beim Drive von Le Shop und bei den Eigen-
auslieferungen von coop@home ist die
Wertschopfungstiefe der Anbieter hoch — ty-
pisch bei Spitzenleistungen. Das gilt auch fir
microspot.ch, die ein Teilsortiment fir
Speed-Abholung am gleichen Tag an 17 ei-
genen Pick-up-Stellen bereitstellen. Die
standardisierten Leistungen der Paketdienst-
leister sind nicht immer spezifisch genug,
z.B. beim Zeitfenster, oder erreichen das be-
notigte Preis-Leistungsverhaltnis nicht.

Der Schweizer Markt fur B2C-Paketzustel-
lungen wird weiterhin von der Schweizeri-
schen Post klar dominiert; Wettbewerber

~Heute will der Kunde mehr als einfache Heimlieferung: mehr
Prdzision, mehr Auswahl, mehr Flexibilitcit.”

Dominique Locher, LeShop

~Mit Same-Day-Delivery hebt coop@home das Serviceni-
veau in der Logistik weiter an.”

Philippe Huwyler, coop@home

.Die Lieferzeit ist sehr wichtig, wir investieren, um sie weiter
zu verkirzen.”
Pascal Meyer, QoQa Services

,Fir uns hat die Liefergeschwindigkeit eine héhere Prioritcit
als eine potenzielle Senkung der Versandkosten.”

Sven Betzold, ifolor

»Was passiert, wenn man bei Anlieferung nicht zu Hause ist?
Muss man dann zum Postamt? Packstationen gibt es noch
nicht viele. Da ist noch einiges zu tun.”

Christian Kunz, ricardo.ch

»Die Kunden erwarten beides, kurze Lieferzeiten und Flexibili-
tat.”
Vanessa Delplace, Manor

~Same-Day-Delivery mit Heimlieferung an Privatkunden ist
zu teuer, Lieferung an Pick-up-Stellen funktioniert.”

Martin Koncilja, microspot.ch

»Bei den Auslieferungszeiten missen wir uns nach den Be-
dirfnissen der Kunden richten, nicht nach denen der Post.”

Philippe Huwyler, coop@home

,Die Post sollte einfach mal billiger werden!”
Rita Graf, Weltbild Verlag

Pick-up-Stellen (Click & Collect) sind eine Lsung
fr Ubergabeprobleme an der Haustr.

Mit einer Lieferzeit von 48 Stunden erfillt man
in unserer Branche 9o % der Kundenerwartungen.

Die Etablierung von Next-Day-Delivery wirde in unserer
Branche mehr E-Commerce-Bestellungen bewirken.

Pick-up-Stellen (Click & Collect) sind eine Lésung
fir kirzere Lieferzeiten ohne Kostenaufschlag.

Mit Same-Day-Delivery konnte ein Anbieter
in unserer Branche viele neue Kunden gewinnen.

n = 25/24/24/25/24
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Abb. 20: Beurteilung verschiedener Logistikleistungen
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konnten ihr nach der Liberalisierung weniger
Marktanteile abnehmen als das in Nachbar- n=23/245
landern geschah. Das liegt nicht zuletzt an |10 7 1
der starken Verankerung der Post in der Be- 9
vOlkerung: Kunden geben alte Gewohnheiten | 5 1
nicht gerne auf: Als Anlaufstelle fir die Abho- 1 5 1
0 0

lung von Sendungen nach erfolglosem Zu- | o B A e stmme | stmme. | weiss
stellversuch oder fir die Aufgabe von Retou- vollzu  eherzu ehernichtzu nichtzu  nicht

; ; ; ; B Jelénger die Lieferzeit, desto wichtiger ware mehr
renpaketen" ist die Post in den Schweizer Flexibilitit bei der Kombination von Zustelladresse
Kunden Kopfen verankert. Wettbewerber und Zeitfenster fir die Anlieferung.
haben es da schwerer. Sie kénnen ihr Men- [ In unserer Branche spielen die Logistikkosten eine
genvolumen nur langsam ausbauen, obwohl wichtige Rolle, Logistikdienstleister sollten das Men-

! genwachstum primar fir ginstigere Angebote nutzen.

sich viele Studienteilnehmer mehr Konkur-
renz im Paketmarkt winschen. Fir grosse
auslandische Anbieter wie Zalando oder
Amazon gibt es in der Schweiz gar keine Alternative zur Post, da derzeit nur sie das Sendungsvolumen
Uberhaupt bewaltigen kann. Im Zusammenhang gerade mit auslandischen Grossversendern kommen
Befirchtungen auf, dass diese mit speziell fir sie eingerichteten Diensten und Tarifen bevorzugt werden
und Schweizer Versender in einem weiteren Feld an Konkurrenzfahigkeit verlieren kénnten.

Abb. 21: Anforderungen an Fulfillmentleistungen

Die Post ist zudem sehr umtriebig mit neuen Angeboten fir den Distanzhandel, z.B. fihrt sie My Post
24-Paketautomaten ein. Sie besetzt dadurch auch mégliche Nischen fir Wettbewerber. Die Konkurrenz
lasst aber trotzdem nicht locker. DPD zum Beispiel engagiert sich mit neuen, auf E-Commerce-
Versender zugeschnittenen Produkten, vor allem im wichtiger werdenden Priority-Bereich. Mit dem Ser-
vice Predict wird auf die haufig gestellte Forderung nach mehr Flexibilitdt eingegangen: Kunden kénnen

die Zustellung einer Sendung nach der
Voravisierung auf einen anderen Tag ver-
schieben.

Die allerorten zu beobachtende Umtriebig-
keit hat allerdings auch Kehrseiten — es wird
immer unUbersichtlicher. Da alle Akteure ih-
re Services unkoordiniert entwickeln gibt es
viel Ahnliches, aber wenig Gleiches. Das ver-
wirrt die Kunden, und belastet die Versender.
Letztere missen immer mehr Funktionen
implementieren und Schnittstellen einrich-
ten und unterhalten. Onlinehandler haben in
den letzten Jahren hart an der Conversion-
Optimierung ihrer Shops gearbeitet und sind
sehr zurickhaltend, wenn die Vielfalt den
Check-out-Prozess verkomplizieren kdnnte.
Die Entwicklung geht auch an den Bedirfnis-
sen des Kunden vorbei: Wenn er auf dem Ar-
beitsweg eine Sendung abholen oder zu-
rickgeben will, interessieren ihn primar der
Standort, die Offnungszeiten und die Ein-
fachheit, aber nicht, ob die Servicestelle von
der SBB, der Post, von Valora oder sonst
wem betrieben wird. Gefragt ware Coopeti-
tion [36]: Die verschiedenen Anbieter eini-
gen sich auf Eckpunkte, die ihre Services fir
Versender leicht integrierbar und fir Konsu-
menten in den Basisfunktionen einfach ver-

»Bei den Auslieferdiensten ist ein Wildwuchs im Gange, jeder
will innovativ sein, man kommt kaum nach, die Schnittstel-

len dafiir zu programmieren.”
Marcel Dobler, Digitec

~Wenn Kunden Waren bei Zalando oder Amazon gratis zu-
riicksenden kénnen, fordern sie das auch von uns.”

Bettina Urwyler, Betty Bossi

~Sowohl Schliessficher als auch Abholschalter erweisen sich
bei der Realisierung als nicht trivial.”

Patrick Comboeuf, SBB

»Da in unserer Branche alle Anbieter die gleichen Produkte
haben, geht es am Ende um den Preis und die Frage, wann
und wie der Kunde das Produkt erhlt.”

Martin Koncilja, microspot.ch

~Mit der weiteren Verkiirzung der Lieferzeit werden Kosten
ohne Ende generiert und am Schluss verlieren alle.”

Samy Liechti, BLACKSOCKS

.Die Kunden haben keine richtige Vorstellung mehr von den
Kosten, die Logistik verursacht.”

Arthur Dauchez, eboutic.ch

»Die Akzeptanz von Liefergebihren ist in der Schweiz noch
héher als in den meisten anderen Lédndern.”

Jorg Hensen, FashionFriends

~Unsere Click&Collect-Rate liegt normalerweise bei etwa
45%, bei einer Aktion mit Gratislieferungen ist sie massiv ge-
sunken.”

Vanessa Delplace, Manor
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standlich machen — der Wettbewerb findet bei den Standorten
und Ergdnzungsfunktionen statt. Alternativ kdnnte allenfalls —
analog zu einem Payment Service Provider — ein Dienstleister
eine zentrale Plattform zur Koordination der Akteure betrei-
ben. Die aktuelle Entwicklung fuhrt jedenfalls zu einer Frag-
mentierung und Verwirrung der Kunden: Wer weiss heute
noch, wann die Post an seinem Wohnort typischerweise auslie-
fert? Die Frage kann so gar nicht beantwortet werden, denn die
Auslieferung konnte ja durch die Briefpost, die Paketpost oder
die Expresspost erfolgen — wenn nicht von einem ganz anderen
Paketdienstleister. Wenn unter diesen Rahmenbedingungen
nicht passende und zuverldssige Lieferzeitfenster angegeben
werden konnen, ist es nicht verwunderlich, wenn Kunden auf
die theoretisch so komfortable Heimlieferung verzichten und
die Ware zum Beispiel lieber ,Click & Collect" in einem Laden
abholen.

N

stimme stimme stimme stimme weiss

vollzu eherzu eher nichtzu nicht

nicht zu
B Die Bereitschaft von Schweizer Kon-
sumenten, fir verbesserte Logistik-
leistungen zu bezahlen, ist in unserer
Branche sehr gering.

Abb. 22: Zahlungsbereitschaft der Kunden

Die zweite Kehrseite sind die immer weiter steigenden Kosten. Immerhin gibt es auch eine gute Nach-
richt: In der Schweiz gibt es Kunden, die bereit sind, fir verbesserte Logistikleistungen zu bezahlen -
eine weitere Differenzierungsdimension bei der Unterscheidung von Kundenbedirfnissen. Ein Stu-
dienteilnehmer aus der Modebranche spricht von 10 bis 20 % seiner Kunden. Fir die meisten Kunden
wird dagegen angenommen, dass LiefergebUhren eine relevante Hirde bei Kaufentscheidungen sein
kdnnen (Abb. 22). Auch im Studienpanel verzichten deshalb immer mehr Anbieter auf Liefergebihren,
allenfalls in Kombination mit Mindestbestellwerten.

Das Angebot von freiwilligem RiUckgaberecht in Verbindung mit Gratis-Ricksendungen wird als ein
wesentlicher Erfolgsfaktor vieler E-Commerce-Newcomer angesehen. Uber die Bedeutung des Geldbe-
trages hinaus zeigt sich die befreiende Wirkung des ,kostenlos" in unverbindlichen Bestellungen — die
finale Kaufentscheidung ist ja aufgeschoben. Die Psychologie spielt hier mit und treibt die Logistikanfor-
derungen in die Hohe. Hat sich ein Kunde zum Kauf eines objektiv nicht wirklich ben&tigten Artikels
durchgerungen, will er ihn so schnell wie méglich haben. Ist die mit der Entscheidung verbundene Hoch-
stimmung zu weit abgekihlt, bis die Ware schliesslich eintrifft, Iasst man es eher wieder zurickgehen.

Wahrend Unmittelbarkeit ein implizites

Merkmal von Einkdufen in stationaren Ge-
schaften ist, muss der Distanzhandel viel
Aufwand betreiben, um dem ,jetzt" so nahe
wie moglich zu kommen. Eine Mdglichkeit
sind Pick-up-Stellen wie der LeShop Drive,
der nur zwei Stunden Bestellvorlaufzeit be-
notigt. Der stationdre Handel kann hier ein
Cross-Channel-Potenzial entfalten, wenn er
es schafft, Kunden den schnellen Bezug onli-
ne bestellter Waren im Laden anzubieten.
Same Day Delivery an die Heimadresse, wie
es coop@home praktiziert, ist im Schweizer
E-Commerce noch die ganz grosse Ausnah-
me.

,Bei Gratis-Versand und Rickversand sind die variablen Ver-
triebskosten im E-Commerce nicht mehr niedriger als im sta-

tiondiren Handel.”
Samy Liechti, BLACKSOCKS

»~Durch die Méglichkeit zur Gratis-Ricksendung fdllt der
Kunde seine Kaufentscheidung erst zuhause beim Anprobie-

ren.”
Matthias Frohlicher, KOALA

»Die Leute erwarten die Lieferung am néichsten Tag.”
Marcel Dobler, Digitec

»Ich war auch iberrascht, wie wichtig es fir viele Leute ist,
die Ware sehr schnell zu bekommen.”

Martin Koncilja, microspot.ch
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2.8 Zugang zu Kunden

Uberall erreichbar, nirgendwo unmittelbar vor Ort, das ist das Wesen des Internets. Bei den allermeisten
Anbietern ist es nur eine Minderheit der Kunden, die einen Onlineshop durch Eingabe der URL im Brow-
ser, durch ein Bookmark oder Gber eine App direkt ansteuert. In der Mehrzahl der Falle muss der Zugang
zu den Kunden in jedem Einzelfall Gber einen Mittler hergestellt werden. Ein Studienteilnehmer — er ge-
hort zu den Top-5-Brands im Studienpanel — schatzt die Situation fir sein Unternehmen spontan folgen-
dermassen ein: Nur etwa 10 % der Kunden steuern unsere Website direkt an (ohne Apps), die anderen
verteilen sich zu etwa je einem Drittel auf Google SEO (Klick auf einen unbezahlten Eintrag in den Su-
chergebnissen), auf Google SEA (bezahlter Eintrag) sowie andere Vermittlungsplattformen. Die Kosten
fir den Zugang sind dabei aufsteigend: Beim Direktzugriff und Zugang Uber organische Suchtreffer fal-
len keine Einzelkosten an. Alle anderen Zugdnge missen bezahlt werden, wobei die Kosten von Vermitt-
lungsplattformen in der Regel hoher ausfallen als die bei SEA. Der Anteil an Direktzugdngen ist in diesem
Beispiel branchenbedingt sehr niedrig und wird bei vielen Anbietern hoher liegen. Der organische SEO-
Anteil ist dafir recht hoch. Dass fiir 60 % der Zugange Einzelkosten anfallen, dirfte nicht ungewohnlich
sein. Das heisst aber nicht, dass diese Quote in allen Branchen dauerhaft tragbar ist und dass es nicht vie-
le Anbieter gibt, die diesen Wert unterschreiten.

Vielfach wird bei den Zugangskosten ein
Vergleich zu der Miete gemacht, die statio-
ndre Handler fur ihr Geschéaft bezahlen mis-
sen, wobei die Miethohe mit der Passanten-

~Das Generieren von Traffic zu angemessenen Kosten ist eine
der grossten Herausforderungen.”

Antoine Thooris, Redcats Suisse

frequenz korreliert. Aber wdhrend ein Miet-
vertrag langfristig abgeschlossen wird und
eine stabile Kalkulationsgrundlage darstellt,
ist der Zugang zu Kunden im Internet eine
sehr volatile Angelegenheit. Sie erfordert
heute eine kontinuierliche Aufmerksamkeit
des Managements. Vor allem unter Kosten-
gesichtspunkten hat das Thema in den ver-
gangenen Jahren kontinuierlich an Bedeu-
tung gewonnen. Vor zehn Jahren war es im
Vergleich zu heute noch einfach und ginstig,
sich den Zugang zum Kunden jedes Mal wie-
der neu zu kaufen. Das Management hatte
drangendere Aufgaben und Massnahmen zur
Kundenbindung wurden von Jahr zu Jahr ver-
schoben. Das hat sich gedndert. Einerseits
streiten sich heute viel mehr E-Commerce-
Anbieter um die Kunden und setzen beim
Markteintritt mehr Geld zur Kundengewin-
nung ein. Andererseits konnte sich neben
Google kein zweiter Anbieter etablieren, der
Uber ausreichend hohen Traffic und &hnlich
effektive Instrumente verfigt.

Google als Zugang zu Kunden

»~Wenn ein Anbieter aufgeben muss, dann meistens, weil er
unterschdtzt hat, was er den Vermittlern bezahlen muss.”

Tim Bachmann, Hotelplan Suisse

FUr Ex Libris sind die Gebiihren von Marktplitzen zu hoch,
diese geben wir lieber durch giinstige Preise direkt an unsere

Kunden weiter.”
Daniel Rothlin, Ex Libris

,Es ist eine grosse Herausforderung, die Bandbreite der Wer-
bemodglichkeiten zu orchestrieren und den Kunden in kurzer
Zeit mehrmals auf verschiedenen Kandlen anzusprechen.”

Markus Mahler, Brack Electronics

,Google ist ein extrem wichtiger Kanal, heute wird ja fast al-
les gegoogelt.”
Philippe Huwyler, coop@home

»,Google wird immer mehr als Eintrittspunkt gewdbhlt, sogar
wenn die Leute zu uns wollen.”

Pascal Schneebeli, Orell Fissli Thalia

,Google gehort zu den Tools, mit denen heute ein Unterneh-
men beinahe gezwungen ist, zu arbeiten. Alternativen zu
Google sollten immer auch im Auge behalten werden.”

Bettina Urwyler, Betty Bossi

,Ohne Google wiirden wir 30 bis 50 % Wachstum verlieren,
das ist ein sehr wichtiger Kanal.”

Studienteilnehmer

Mit einer Ausnahme engagieren sich alle Studienteilnehmer bei Google. Bei 31 von 34 von ihnen gehort
Google zu den drei wichtigsten Online-Werbeformen, bei vielen geht sogar der grosste Teil des Budgets
zu dieser Suchmaschine. Google gilt weiterhin als der effizienteste Kanal zur Gewinnung von Neukun-
den. In den Interviews ist derzeit keine &hnlich skalierbare Alternative erkennbar. Der Effizienz wegen
wird Google allgemein geschatzt, die Vereinfachung infolge der Mdoglichkeit zur Fokussierung auf eine
Plattform hat zudem operativ Vorteile.
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Im Gegensatz zur Anerkennung der Leistungsfahigkeit stehen kritische Randbemerkungen, die in der
Mehrzahl der Interviews zu Google gemacht werden. Nachgefragt, geht es darin zum einen um Googles
Rolle in der Distribution (vgl. Kapitel 2.4.4), zum anderen um die Situation, wie sie sich aktuell bei der

Schaffung von Zugéngen zu Kunden darstellt — letztere werden hier behandelt.

Im Zentrum der Kritik steht die Unberechen-
barkeit von Google und die Nicht-Budgetier-
barkeit der Kosten fir die Kontaktvermitt-
lung. Das betrifft sowohl die unbezahlte als
auch die bezahlte Platzierung in den Sucher-
gebnissen. In Google nicht gefunden zu wer-
den kann ein existenzielles Problem sein: was
online nicht gefunden wird, gibt es nicht.

Praktisch alle Studienteilnehmer optimieren
ihre Website zur Erzielung guter Listenpldtze
in den Suchergebnissen im unbezahlten Teil
der Ergebnisseite (SEO). Abgesehen davon,
dass fir die unbezahlten Suchergebnisse je
nach Branche auf dem Bildschirm immer we-
niger Platz bereitsteht, verursacht die unzu-
reichende Transparenz Uber den Gewich-
tungsalgorithmus ein aufwandiges Optimie-
ren und Herantasten. Eine Anderung daran
wie beim Panda-Update kann weitreichende
Folgen haben — ein Studienteilnehmer gibt
an, davon profitiert zu haben, drei hatten
dadurch Einbussen. Zum Beispiel musste ein
als Discounter positionierter Anbieter die
Textinhalte auf seinen Webseiten stark aus-
bauen, um die verlorene Gewichtung wieder
zu korrigieren. Die Inhalte werden damit auf
die Kriterien von Google ausgerichtet und
folgen nicht mehr nur der Positionierung
oder der Ausrichtung auf die Kunden. Glei-
ches gilt fur die Einbindung von externen
Services: Viele Studienteilnehmer engagie-
ren sich im sozialen Netzwerk Google+ nur,
weil sie glauben, dass sich das auf ihr Ran-
king auswirkt — was allerdings nicht unter-
mavert werden kann. Ein Unternehmen gibt
den gleichen Grund fir sein Engagement auf
Googles-Videoportal YouTube an.

SEO respektive die von Google interpretierte
Ubereinstimmung der Inhalte einer Website
mit dem jeweiligen Suchbegriff wirkt sich
auch auf die Kosten fir Google-Adwords
aus, die bezahlten Eintrdge. Diese schwan-
ken abgesehen davon in Abhdngigkeit von
der Konkurrenz um den Kontakt zum jeweili-
gen Suchbegriff. Da sich das Verhalten der
Wettbewerber laufend andert, kann es in
kirzester Frist zu grossen Preisschwankun-
gen kommen.

,Grundsdtzlich funktioniert Google gut, aber man wird auch

ein Sklave von Google.”
Peter BUhler, CeDe.ch

~Uber Google holen wir viele neve Kunden, aber dann mijs-
sen wir unsere Hausaufgaben machen: mit den Kunden ar-
beiten, sie halten und binden.”

Jorg Hensen, FashionFriends

»Die dominierende Stellung von Google macht es notwendig,
neue Zugdnge zu Neukunden zu 6ffnen.”

Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

»,Google ist der effizienteste Zugang zu Kunden, aber das
kostet viel Geld und braucht intern viele Ressourcen.”

Studienteilnehmer

. Wir investieren viel Arbeit in Google Adwords, dadurch ist
unser Lernkurveneffekt grésser als die Kostensteigerung. ...
Beinahe fiir jeden einzelnen Begriff habe ich eine bestimmte
Strategie fir Google Ads.”

Matthias Frohlicher, KOALA

~SEO-Keyword-Optimierung ist eine never ending story, weil
sich die Kriterien laufend dndern, man muss sich immer wie-

der neu herantasten.”
Daniel R6thlin, Ex Libris

»Die Regeln von Google sind nicht transparent, das ist ein
Problem im SEQ.”
Sven Betzold, ifolor

»~Google ist eine Blackbox.”
Armin E. Schmid, eBay International

JJeder neve Wettbewerber driickt die Google-Ad-Preise nach

oben.”
Matthias Frohlicher, KOALA

»Starke Mitbewerber in der Branche sind bereit, unprofitabel
hohe Preise fiir Google-Ads zu bezahlen um Marktanteile zu

gewinnen.”
Matthias Thirer, ebookers.ch

,Die Preise fir unsere Google-Adwords haben sich im letzten

Jahr erneut verdoppelt.”
Arthur Dauchez, eboutic.ch

~Um ein gutes organisches Ranking zu erzielen, werden
Websites bisweilen extrem frisiert und es wird unlauterer
Wettbewerb betrieben.”

Bea Knecht, Zattoo International

»Durch Brandbidding haben sich unsere Kosten im Suchma-

schinenmarketing massiv erhéht.”
Sven Betzold, ifolor

~Der Kundenzugang iber Google ist gefihrlich, denn beim
Kunden prdgt sich der Suchbegriff ein, z.B. "Fernsehpro-
gramm heute", und nicht der Name des Anbieters.”

Bea Knecht, Zattoo International
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Uber Google l3sst sich Umsatz kaufen, der Preis dafir ist aber
unkalkulierbar. Umgekehrt lasst sich bei gegebenem Budget
nicht vorhersagen, wie viel Umsatz daraus generiert werden
kann respektive mit welchen Produkten. Die Unkalkulierbarkeit
schafft vor allem fir jene Anbieter Risiken, die ihre Ware oder
Kapazitdten im Voraus verbindlich bestellen missen. Aus derar-
tigen Festlegungen ist auch nachvollziehbar, dass Anbieter
Uberzogen erscheinende Gebote fir Adwords schalten, da sie
Uberzdhlige Ware ja irgendwie abstossen missen. Mangels Al-
ternativen missen sich Anbieter auf die Spielregeln von Google
einlassen, wodurch das unangenehme Gefiihl von Abhéngig-
keit entsteht. Einige Studienteilnehmer sind allerdings so auf-
gestellt, dass sie mit diesen Rahmenbedingungen durchaus gut
zurechtkommen. Sie haben sich insbesondere das Know-how
und die Infrastruktur aufgebaut, um die Cost per Order anhand
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B Besteht in lhrer Branche die Gefahr,

dass die erzielbare Marge von Dienst-

leistern, die den Zugang zum Kunden

herstellen, abgeschopft wird?

Abb. 23: Zugang zu Kunden

der schwankenden Adword-Preise beinahe auf Stundenbasis zu ermitteln, diese in geeigneten Zeitfens-
tern zu buchen und ihren Absatz auf diese Weise zu steuern. Andere definieren einfach Kosten- oder
Budgetgrenzen und nehmen Schwankungen in den damit erzielbaren Umsétzen in Kauf.

Die Alleinstellung von Google beschéftigt trotzdem sehr viele Studienteilnehmer. Einige suchen und ex-
perimentieren mit alternativen Zugangen. Die L6sungen, die bisher gefunden werden, sind oft sehr
spezifisch. Sie lassen sich meist nicht branchenibergreifend oder im grossen Massstab vervielfaltigen.

Vermittlungsplattformen

Bei den Online-Werbeformen spielen neben
Google noch Affiliate Marketing, Retargeting
und andere Formen von Bannerwerbung bei
zahlreichen Studienteilnehmern eine grosse-
re Rolle. Einigen Aussagen zufolge wird Affi-
liate Marketing infolge des gestiegenen
Kostenbewusstseins tendenziell skeptischer
beurteilt. Marktplatze werden offensichtlich
als weitestgehend eigenstdndiges Markt-
segment angesehen (vgl. Kapitel 2.9) und
von den Studienteilnehmern, von wenigen
Ausnahmen abgesehen, nicht als Absatzka-
nal genutzt. Als Vermittlungsplattform wird
toppreise.ch haufiger genannt. In der Reise-
branche sind mehrere Plattformen von teil-
weise erheblicher Bedeutung. Bei letzteren
sind auch Preisparitatsklauseln ein Thema.
Dabei handelt es sich um kartellrechtlich kri-
tisch zu beurteilende Vertragsklauseln, mit
denen Anbieter verpflichtet werden, an an-
deren Orten und auch selbst den auf der
Vermittlungsplattform angebotenen Preis
nicht zu unterschreiten. Im Dezember 2012
hatte die eidgendssische Wettbewerbskom-
mission WEKO diesbeziglich eine Untersu-
chung gegen drei Online-Hotelbuchungs-
plattformen eingeleitet [37].

~Wir haben das gesamte Affiliate-Programm gecancelt. Die
Provisionen sind Wahnsinn.”

Sven Beichler, mySwissChocolate

~Beim Verkauf iber den Amazon Marketplace wird unsere
Marke weniger wahrgenommen.”

Matthias Frohlicher, KOALA

L~Zwischenzeitlich sind die Meta-Suchmaschinen fir uns ein
billigerer Vertrieb als Google.”

Tim Bachmann, Hotelplan Suisse

,Viele Hotels sind von Vermittlungsplattformen abhdngig
geworden und kommen unter Druck, héhere Provisionen zu

entrichten.”
Erich MGhlemann, TUI Schweiz

FUr Hotels ist es ein Problem, dass die Vermittlungsplatt-
formen Best-Price-Garantien fordern und gleichzeitig hohe
Kommissionen verlangen.”

Tonino Romano, Kuoni Reisen

Best-Price-Vereinbarungen iber alle Kandle sind in unserer
Branche iblich. Der Anbieter selbst kann dann keinen Best
Price anbieten, z.B. nur fir online.”

Studienteilnehmer

+Es kann schon passieren, dass grosse Vermittlungsplattfor-
men an einem Auftrag mehr verdienen als der Reiseanbie-
ter.”

Tonino Romano, Kuoni Reisen

In den Interviews wurde auch versucht, den Grad der Bedrohung durch Ubermassig hohe Kosten fur
Vermittlungsdienstleistungen abzusch&tzen. Dazu wurde die Frage gestellt, ob die Gefahr besteht, dass
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die in der Branche erzielbare Marge von Dienstleistern, die den Zugang zum Kunden herstellen, abge-
schopft werden konnte. Abb. 23 zeigt die aus den Aussagen zu der offenen Frage abgeleiteten Antwor-
ten. Verneint wurde die Gefahr in erster Linie von Anbietern in Uberwiegend national ausgerichteten
Markten, die es sich eher leisten kdnnen, ab einer gewissen Kostenschwelle einfach ,Nein" zu sagen. Bei
Google besteht die Gefahr in erster Linie fir die Unternehmen, die noch nicht etabliert sind und Uber
kein gutes organisches Ranking verfigen, da sie hohere Kontaktpreise bezahlen missen.

Einzelne Personen stellten Spekulationen dariber an, ob die Dienstleister mit ihrem Informationsvor-
sprung nicht recht genau wissen, welchen Erlds sie in einer Branche aus einer Vermittlung abschépfen
kénnten und die Preisbildung allenfalls dementsprechend anpassen — die Bildung des ,Marktpreises" ist
schliesslich nicht nachvollziehbar. Es besteht durchaus Differenzierungsbedarf: ,Der Weinanbieter kann
15% von seiner Marge abgeben®, meint ein Anbieter fir Heimelektronik, fir ihn ware das die ganze Mar-
ge oder sogar mehr. Bei ricardoshops.ch heisst es in den FAQ, dass die Abschlussgebihr fir verkaufte
Artikel branchenabhangig berechnet wird [38]. Das ist einerseits plausibel, andererseits weckt es genau
den Verdacht, dass eben abgeschopft wird, was maglich ist. Bei Hotels soll es keine Seltenheit sein,
wenn Provisionen bis auf 40 % und dariber ansteigen [39].

Verlagerung zu Offline-Massnahmen und Kundenbindung

Die Engpasse respektive Verteuerungen bei
Online-Werbeformen bewirken einerseits ei-
ne vermehrte Hinwendung zu Offline-
Werbeformen und Offline-Kontaktgelegen-
heiten, andererseits eine Bekraftigung schon
froher formulierter Absichtsbekundungen, die Kundenbeziehung besser zu pflegen. Ein Ziel dabei ist,
ginstigere Zugange zu Kunden zu bekommen, insbesondere zu Personen, zu denen schon einmal ein
Kontakt bestand. Dabei ist auch dann schon viel gewonnen, wenn der Kunde den Namen des Anbieters
in das Google-Suchfeld eingibt anstelle einer Produktbezeichnung.

+Ein Geschdftsmodell, das auf Google-Traffic aufbaut, ist in
einer Branche mit geringer Marge auf Dauer zum Scheitern

verurteilt.”
Christian Kunz, ricardo.ch

Die Bandbreite der Offline-Massnahmen ist gross und kann hier nicht dargestellt werden. Sie beinhaltet
sehr spezifische Massnahmen wie den Le-Shop-Drive, der ja ein markenunterstitzend gestalteter Ort
fur die Abholung kurzfristig bestellter Ware ist. Sie geht Gber weitere Anlaufstellen fir Cross-Channel-
Services unterschiedlicher Art bis zu Sponsoring, klassischem Direktmarketing und natirlich Werbefor-
men in Print- und Rundfunkmedien. Nur finf Studienteilnehmer machen praktisch keine Offlinewer-
bung. Bei Print-Medien kann man derzeit — umgekehrt zur Onlinewerbung — von sinkenden Preisen pro-
fitieren. Es stellt sich aber die Herausforde-
rung, die verschiedenen Massnahmen zu or-

chestrieren und zu bedenken, dass der
Transfer ins Internet haufig wieder Uber
Google lduft. TV-Werbung zu machen heisse
auch immer, Google zu sponsern, bemerkt
ein Studienteilnehmer.

Mit der Vielzahl der Kommunikationskanale
wird die Zusammenfihrung und Verwer-
tung der anfallenden Daten nochmals
schwieriger, als sie beim Onlinekanal schon
ist. Moglicherweise war das in der Vergan-
genheit eines der grossten Hindernisse fir
eine kanalUbergreifende Kommunikation:
Die Onlinebranche ist stark Performance-
orientiert, dort kann alles gemessen werden
und der Fokus liegt auf der Kundenakquisiti-
on. Kundenbindung und die Massnahmen,
die zu ihr beitragen, sind sehr viel schwieriger

»~Brack versteht den Showroom nicht als Kanal, sondern als
Zudiener fiir Online.”

Markus Mahler, Brack Electronics

.Drei Viertel unserer Auftrdge gehen iber den Onlineshop
ein, aber der Katalog ist die Anregung dazu und bringt den

Traffic.”

Antoine Thooris, Redcats Suisse

»Bei uns steht Kampagnendenken im Vordergrund, nicht Ka-

naldenken.”
Bettina Urwyler, Betty Bossi

»Die Erhebung von Kundendaten im Warenhaus ist eine gros-
se Herausforderung, es ist extrem schwierig, die beiden Kand-

le zu verbinden.”
Vanessa Delplace, Manor

~Kundenakquise kann man schnell und einfach berechnen,
langfristige Kundenbindung ist schwieriger.”

Armin E. Schmid, eBay International
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zu beurteilen. In Offlinekandlen kommt die Problematik der
sehr lickenhaften Kundenidentifikation und damit Erfassung
von Vorgdngen hinzu — ein Problem, dass von den ,Onlinern*
im Panel tendenziell unterschatzt wird.

Im Zentrum der beabsichtigten Kundenbindung stehen einer-
seits die Schaffung von Top-Serviceerfahrungen im Online-
shopping und andererseits eine relevantere und personlichere
Kommunikation. In der Vergangenheit hat man das wohl nicht
immer optimal gemacht, denn mehr Studienteilnehmer als vor
einem Jahr sind 2014 der Ansicht, dass die Kundenbindung ab-
nimmt (Abb. 24). ,Service ist heute kein Garant mehr fir Kun-
denbindung”, sagt Bettina Urwyler von Betty Bossi, und bei
Promotionen misse man ebenfalls aufpassen, dass man die
Kundenloyalitdt nicht beschadigt. SBB hat bei ihren Aktionen

stimme stimme stimme stimme
vollzu eherzu  eher  nichtzu
nicht zu

B Kundenbindung nimmt ab.

Abb. 24: Beurteilung der Kundenbindung

fir das Handy die Erfahrung gemacht, dass
spielerische und Uberraschende Elemente
besser ankommen als rein preisorientierte
Promotionen, die schlussendlich weder fir
Anbieter noch Kunden befriedigend sind.

Fir die Erhéhung der Qualitat in der Kun-
denkommunikation fihrt kein Weg an The-
men wie Kundensegmentierung, Customer
Life Cycle, Datamining und CRM vorbei. Ein
gutes Drittel der Studienteilnehmer setzt
sich intensiv damit auseinander. Eigentlich
ist das ein Know-how, das seit den 1g5oer
Jahren vom klassischen Versandhandel sys-
tematisch aufgebaut worden war. Vieles da-
von ist verloren gegangen, wohl vor allem
deshalb, weil der Newsletter so billig ist. Die
bei teuren Print-Katalogen praktizierte Sorg-
falt wurde beim E-Mail oft vernachlassigt.
Hier besteht Erneuerungsbedarf: Einerseits
an der Haltung, andererseits an den Instru-
menten, denn sowohl Kommunikationsin-
strumente als auch Technologien fir Analyse
und Steuerung sind mit denen des vergange-
nen Jahrhunderts natirlich nicht mehr zu
vergleichen. Analytisches CRM mit Big Data
wird massiv an Bedeutung gewinnen, davon
sind einige Panelmitglieder Gberzeugt.

Newsletter

Die Anzeige relevanter Inhalte, die Vorselek-
tion passender Angebote, das Finden des
richtigen Zeitpunkts und die persénliche An-
sprache sind in allen Kommunikationskana-
len anzuwenden, Cross-Channel und Cross-
Device auch hier. Einen besonders hohen
Stellenwert hat nach wie vor der Newsletter.
Er ist ein Push-Instrument und funktioniert in
vielen Branchen weiterhin gut als Abver-

,Fur die Kundenbindung setzen wir voll und ganz darauf, den
besten Service anzubieten.”

Matthias Frohlicher, KOALA

»Service-Aspekte gewinnen an Bedeutung.”
Pascal Meyer, QoQa Services

,Die Kunden werden markenmide und der Promotionsdruck
ist der Loyalitdt nicht zutrdglich.”

Bettina Urwyler, Betty Bossi

+Mobile Mehrwertdienste missen smarter daherkommen als

plumpe Promotionen.”
Patrick Comboeuf, SBB

»Fur das Thema Business Intelligence haben wir ein eigenes

Team aufgebaut.”
Antoine Thooris, Redcats Suisse

»Die Interpretation der mit Big Data gefundenen Muster ist
eine grosse Herausforderung.”

Bettina Urwyler, Betty Bossi

~Bei Empfehlungssystemen ist selbst die Weltklasse noch

nicht befriedigend.”
Bea Knecht, Zattoo International

~eBay baut ein ganzes Team fiir Personalisierung und CRM

an ”

Armin E. Schmid, eBay International

»Der Newsletter bleibt ein attraktiver Abverkaufskanal.”
Matthias Thirer, ebookers.ch

~Newsletter brauchen mehr Relevanz. Wir wollen dem Kun-
den das richtige Geschenk zum richtigen Zeitpunkt anbie-

ten.”
Patrick Strumpf, Geschenkidee.ch

Der Newsletter ist ein gutes Instrument fiir den Abverkauf.”
Dominique Locher, LeShop

~Da Newsletter immer mehr auf dem Handy gelesen werden,
erzielen sie eine schlechte Conversion, wenn die Website
nicht mobil-optimiert ist.”

Markus Mahler, Brack Electronics
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kaufskanal. Besonders hoch scheint die Wirksamkeit in Marktsegmenten mit laufend neuen Produkten
und hohem Involvement der Empfanger zu sein, zum Beispiel bei Unterhaltungselektronik. Allerdings
hat jeder Newsletterversand zwei Effekte: den erwinschten Traffic einerseits und unerwiinschte Abmel-
dungen aus dem Verteiler andererseits. Der Effekt bei Bestellungen wird massgeblich von zwei Faktoren
beeinflusst: erstens von der Fahigkeit des Newsletters, in den allerersten Sekunden Interesse zu wecken
und nicht sofort geldscht zu werden, und zweitens von der Benutzerfreundlichkeit des angestossenen
Verkaufsprozesses. Wegen der starken Verlagerung auf Smartphones missen die Website dafir opti-
miert und der Check-out-Prozess auf dieses Endgerat abgestimmt sein. Zwar ist der Newsletter nach wie
vor ein billiges Kommunikationsinstrument, einige E-Commerce-Anbieter entscheiden sich aber trotz-
dem zunehmend auch fir Print-Mailings. Das alte Mail-Order-Business und E-Commerce sind definitiv
zusammengewachsen.

Um relevante und attraktive Inhalte zu schaffen, wird in diesem Studienjahr erstmals die Zusammenar-
beit mit Kreativagenturen explizit erwdhnt. Die meisten Firmen erarbeiten sich ihre Ideen allerdings
selbst, etwa BLACKSOCKS, die in diesem Jahr zusammen mit dem Musiker Philipp Fankhauser ,Fanky
Socks" lanciert haben [40]. Fanky Socks sind nicht nur das Gegenteil eintdnig schwarzer Socken, sondern
folgen auch dem Trend, sich beim Shopping an den Vorlieben und Empfehlungen von Prominenten zu
orientieren. Profaner aber im Sinne der Skalierung wahrscheinlich wirkungsvoller ist die bei mehreren
Studienteilnehmern zu beobachtende Ausrichtung auf bestimmte Teilzielgruppen. Beispiele sind "Fir
Sie ausgesucht"-Empfehlungen oder auch zielgruppenfokussierte Kataloge, Websites oder Social-
Media-Auftritte. Damit verbunden ist die Absicht, sich der Zielgruppe als kompetent und mit den eige-
nen Haltungen Ubereinstimmend zu prasentieren. Kontakte in der Anregungs- und Informationsphase
eines Kaufs sind dafir besonders wichtig. Denn kaufen Kunden nach Vermittlung durch einen Dritten,
geht es meist nur noch um Verfigbarkeit und Preis, der Handler und sein Profil werden viel weniger
wahrgenommen und es wird keine Basis fir eine andauernde Beziehung geschaffen (vgl. auch Abb. 12).

Social Media

In diesem Zusammenhang kommt ein Ge-
sprach automatisch auch auf Social Media, 20 ] B <100
obwohl das kein Hot Topic mehr ist. Face- _

. . S . n=33 I 100 bis
book bleibt hier der einzige in der Schweiz <1'000
relevante Kanal, von einigen professionell | 1° _
gefihrten Blogs abgesehen. - O ilog,g(?('f

10

Es wurde die Erfahrung gemacht, dass Wer- ] 10000 bis
bung kaum beeinflussen kann, ob Kunden 5 <100'000
einen Kanal — Facebook, Twitter, einen Blog 5 B iber 100000
—annehmen oder nicht. Entscheidend ist die 0 j 0 n
Kompatibilitdt mit der relevanten Zielgrup- . )

B e Anzahl «Gefallt mir» auf Facebook © 2014 FHNW
pe. CeDe.ch unterhdlt Genre-spezifische Fa-
cebook-Seiten und das sogar zweisprachig.

. . .. unter 100 oder
Das sei zwar viel Aufwand, aber man kénne | 14 ' \ein ganzes Jahr
die Fachkompetenz auf diese Weise beson- n=29
i . 12 m +/- 10%
ders gut demonstrieren. Tim Bachmann von (etwa konstant)
Hotelplan Schweiz glaubt, dass das Bilden |10 X
i 0,

von Social-Media-Communities nur dort Sinn 8 14 O Zwlaochfe%%f’
macht, wo sich auch in der realen Welt 6 _
Communities bilden wirden. Uber die Ho- | , m Zsfé’rlk"fviﬁﬁz/inm
telplan-Fanpage werde lediglich kommuni- 5
ziert. Auf der Facebook-Seite der Hotelplan 21 . 45 H [ gi‘zﬂrvaelfv’i'ellf"’%
Gay Community [41] gehe dagegen die Post 0 - fachend)

. . . . Entwicklung der Anzahl «Gefallt mir»
ab. ,Da gibt es einen intensiven Austausch, von Mai 2013 bis April 2014 © 2014 FHNW

da wird auch die Website besucht und ge-
bucht." Betreut werde die Page von vier ho- Abb. 25: Resultate des Facebook-Engagements per 1. Mai 2014
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mosexuellen Mitarbeitenden, was hervorra-
gend funktioniere. Es seien nicht so viele
Follower, aber die seien sehr aktiv.

~Da wir keinen Laden haben, sind der Kundenservice und Fa-
cebook die einzigen Kandle, auf denen wir mit den Kunden

kommunizieren kénnen.”
Arthur Dauchez, eboutic.ch

»Social wird sehr wichtig sein, der Consu-
mer will nicht nur ein Verbraucher, sondern | ,Unsere stationdren Reisebiiros haben eigene Websites und
ein Partner sein" ist Pascal Meyer von QoQa | Facebook-Auftritte.”

Services Uberzeugt. Als Trend verstanden, so
kann aus den Gesprachen abgeleitet werden, | ,eBay wird seine Social-Media-Aktivititen international
wirden dieser Aussage wohl viele Stu- | massivausbaven.”

dienteilnehmer zustimmen. Dazu gehort al-
lerdings jegliche Art von personlicher Inter- ,Google+ wird von Schweizern nicht richtig angenommen.”
aktion zwischen Anbieter und Konsument, Pascal Meyer, QoQa Services
das beschrankt sich keineswegs auf Social
Media. Mit Social Media wird zwischenzeit-
lich Gberwiegend pragmatisch umgegangen.
»~Man wolle mit den Personen, die eine Be-

Erich MGhlemann, TUI Schweiz

Armin E. Schmid, eBay International

. Viele Facebook-Kern-User sind jetzt 5 Jahre dabei, Face-
books Bedeutung geht jetzt wohl eher wieder zuriick.”

Markus Mahler, Brack Electronics

ziehung zur Marke haben, kommunizieren®, »Die zunehmende Kommerzialisierung bewirkt einen Zermiir-
ist eine typische Antwort. Oft folgt gleich der | bungskreislauf bei den Social-Media-Plattformen.”
Nachsatz, man versuche, das mit moglichst Markus Mahler, Brack Electronics

wenig Ressourcen zu bewerkstelligen. Es
fehlt weiterhin an Monetarisierungsmaglich-
keiten. Was gemacht wird, muss allerdings
professionell sein. Einige Kandle wurden auf-
gegeben, da man den Aufwand fir einen markengerechten Unterhalt nicht leisten wollte, andere Unter-
nehmen kiindigen einen neuen Anlauf an. Gesucht wird der Dialog mit Kunden, man méchte Feedback
erhalten, Fragen beantworten und Support leisten: zeigen, dass man sich fir die Kunden engagiert. Man
kann sagen, dass Social Media als Verkaufskanal aufgegeben wurden — allenfalls kann Traffic fir den
Shop generiert werden. Das Erhéhen der ,Gefallt mir*- oder Follower-Zahlen ist fir die meisten offiziell
kein Ziel mehr — die starken Zuwachse der letzten zwolf Monate bei vielen Studienteilnehmern passen
allerdings nicht ganz zu dieser Aussage (vgl. auch Abb. 25). Social Media erfillen immer wieder auch eine
Ventilfunktion fir verargerte Kunden, damit kommen nicht alle Studienteilnehmer gleich gut zurecht.
FiUr eine markenpragende Wirkung ist die Reichweite allerdings ohnehin zu klein, bemerkt ein Stu-
dienteilnehmer.

»Der durchschlagende Erfolg, wie man Social Media genau
einsetzen soll, ist noch nicht da.”

Bea Knecht, Zattoo International

Was die Mittel angeht, die Unternehmen in ihre Kundenkommunikation investieren, kann aus der Befra-
gung im Frihjahr 2014 abgeleitet werden, dass sie eher in CRM und Data Mining als in Social Media in-
vestiert werden.

2.9 Onlinemarktplatze

Der im Handel insgesamt zu beobachtende Wandel und die daraus entstehende Vielfalt zeigen sich mit
teilweise ahnlichen Auspragungen auch im Bereich der Onlinemarktplatze. Zum einen verandern sich die
Marktplatze selbst, zum anderen geben sie Impulse fur Verdnderungen des Handels insgesamt. Zu den
Onlinemarktplatzen werden hier auch die Classifieds-Marktplatze gezahlt, die nur die Informations-
phase und zum Teil die Anregungsphase einer Transaktion unterstiitzen. Der Begriff wird also weit aus-
gelegt, was dem in dieser Studie verwendeten Verstandnis des Begriffs E-Commerce entspricht (vgl. Ka-
pitel 2.1) und mit dem Uberwiegenden Sprachgebrauch Ubereinstimmt.

Elektronische Marktpldtze wie eBay und ricardo.ch entstanden aus der Idee, den Handel zwischen Pri-
vatpersonen zu unterstitzen. Deshalb wurden sie urspringlich als C2C-Marktplatze bezeichnet. Der Fo-
kus lag auf gebrauchten Gitern unterschiedlicher Art, d.h. die Onlinemarktplatze hatten eine horizontale
Ausrichtung. In einer ndchsten Entwicklungsstufe kamen z.B. mit AutoScout24 oder ImmoScout2y verti-
kal ausgerichtete Plattformen hinzu. Geschéftliche Anbieter erkannten die Onlinemarktplatze als alter-
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nativen Vertriebsweg. Mit den geschéftlichen Anbietern stieg das Angebot an Neuware zu Festpreisen.
Heute stagniert der C2C-Bereich, das Wachstum der Onlinemarktpldtze wird von den Business-
Anbietern getrieben. Dementsprechend erweitern die Marktplatze ihr Angebot mit Plattformen und
Services, die speziell fir geschaftliche Anbieter relevant sind. Dazu zahlen Third Party Marketplaces (z.B.
ricardoshops), kombinierte Marketing- und Fulfillment-Leistungen (z.B. eBay Enterprise), White-Label-
Integrationen (z.B. AutoScout24) sowie Services, die in die Wertschopfungsprozesse der Anbieter hin-
einreichen (z.B. das Flottenmanagement von Scout24).

Die vertikalen Onlinemarktplatze in den Be-
reichen Automobil, Immobilien und Stellen
haben in ihrer Branche mittlerweile einen so
grossen Stellenwert erreicht, dass sie in zu-
nehmendem Mass auch von gewerblichen
Kaufern genutzt werden. Im Automobilbe-
reich spielt sich der Handel mit Occasionen
entweder lokal auf dem Hof des Handlers
oder schweizweit im Internet ab. Es sind so-
gar spezielle Geschaftsmodelle entstanden. Dabei handelt es sich um schweizweit tatige Handler, die
gunstige private Angebote frihzeitig aufkaufen und oft am selben Tag auf derselben Plattform weiter-
verkaufen. So hat sich der urspriingliche C2C-Gedanke teilweise bis in den B2B-Bereich hinein weiter-
entwickelt. Die konsumentenorientierten Marktplatze sind dennoch von den reinen B2B-Marktplatzen
zu unterscheiden: Diese stellen in der Regel weitergehende Funktionen bereit, zum Beispiel Ausschrei-
bungen, Beschaffungsauktionen und Integrationsmdglichkeiten in die Systeme der Anbieter und Kaufer.

~Das C2C-Geschiift auf den Online-Marktpléitzen ist entwi-
ckelt und stagniert im Volumen. Das B2C-Geschdft ist zwi-
schenzeitlich viel wichtiger und wdchst weiterhin.”

Armin E. Schmid, eBay International

~Mit B2B-Tools integrieren wir uns in die Wertschdpfungs-
prozesse unserer professionellen Inserenten.”

Kilian Kampfen, Ringier Digital (Online-Marktplatze)

Zu weiteren vertikalen Geschaftsmodellen, die momentan erfolgreich sind, gehéren die vor wenigen
Jahren im Ausland gegrindeten Community-Plattformen Airbnb und Wimdu. Innovative Vermittler fir
Reiseflhrungen entstanden mit GetYourGuide und Trekksoft jingst in der Schweiz. Diese Geschaftsmo-
delle werden derzeit mit Unterstitzung von Reiseveranstaltern international ausgerollt. Hierin zeigt sich
das Skalierungspotenzial der Verticals.

Trotz der bei den vertikalen Marktplatzen zu verzeichnenden Erfolge haben es Schweizer Unternehmen
tendenziell schwer, sich unter den Onlinemarktpldtzen zu behaupten. eBay ist ein internationales Gross-
unternehmen und hinter ricardo.ch steht ein sidafrikanischer Medienkonzern. Tamedia hat sich mit
Schibsted zusammengetan, um Tutti aufzubauen. Um Kréfte zu bindeln und die Stellenbdrse jobs.ch
von amerikanischen Investoren zurickzukaufen, bildeten die zwei grossen Schweizer Medienkonzerne
Ringier und Tamedia ein Joint Venture. Die Online-Partnervermittlungen und Kontaktbdrsen sind fast
vollstandig in auslandischer Hand: Schweizer Unternehmen kdnnen kaum die permanent nétigen Inves-
titionen aufbringen und durch die Beschrankung auf den Schweizer Markt kdnnen sie nicht skalieren. Ein
Expansionsversuch ins Ausland vor einigen Jahren blieb erfolglos — der Markt war bereits von grossen
Anbietern wie Elitepartner, Meetic und Parship besetzt.

In den jingsten Jahren kdmpfen die Online-
marktpldtze in der Schweiz intensiv um
Grosse und Marktanteile im Bereich der ho-
rizontalen  Kleinanzeigen  (Classifieds,
Rubrikenmaérkte). Diese Kleinanzeigen sind —
zumindest fir private Anbieter — oft kosten-
los und erfreuen sich so steigender Beliebt-
heit. In der Folge besteht die Gefahr, dass die
Umsatze in den kostenpflichtigen Formaten

.Der Investitionsbedarf fiir E-Commerce ist extrem von der
Marktposition abhdngig. Bei einem Marktplatz misste ein
Newcomer Millionen in Medialeistungen investieren.”

Kilian Kampfen, Ringier Digital (Online-Marktplatze)

., The winner takes it all — deshalb wird mit so enormen Inves-
titionssummen um Gratis-Kleinanzeigen gekdmpft. Nur der
Gewinner bekommt sein Geld zuriick.”

Christian Kunz, ricardo.ch

zurickgehen kénnten. In Frankreich ging die
Verlagerung zu Classifieds so weit, dass die
vertikalen Marktplatze enorm unter Druck
kamen, berichtet Kilian Kdmpfen von Rin-
gier Digital. Die Schweizer Plattformen mit
kostenpflichtigen Formaten wollen solche

.Die Anzahl der Plattformen nimmt ab. Erfolgreiche Classifi-
eds-Marktpldtze gibt es in der Schweiz nicht viele.”

Kilian Kampfen, Ringier Digital (Online-Marktplatze)

,Die Gratis-Inserateplattformen machen den klassischen
C2C-Marktplatz kaputt.”

Armin E. Schmid, eBay International
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Entwicklungen vermeiden und investieren deshalb selbst massiv in Classifieds: eBay mit eBay-
Kleinanzeigen, ricardo.ch mit OLX, Scout 24 mit Anibis. Viele Schweizer Portale — meist themenspezifi-
sche (vertikale) wie z.B. equinet.ch, surfbasar.ch — bieten kostenlose Kleinanzeigen an, aber der Traffic
konzentriert sich im Wesentlichen auf drei grosse Plattformen: Anibis, OLX und Tutti
(Schibsted/Tamedia). Mehrere Branchenvertreter rechnen damit, dass schlussendlich nur sehr wenige
Plattformen das Geschaft mit den Kleinanzeigen profitabel werden betreiben konnen. Sie nehmen des-
halb eine Kannibalisierung des eigenen Geschafts in Kauf und investieren in ihre Gratismarktplatze.

Die Bedeutung der Classifieds fur die Betreiber der elektronischen Marktplatze ergibt sich naturgemadss
nicht aus ihrem Umsatzanteil, sondern aus Wechselwirkungen mit den kostenpflichtigen Formaten:
Classifieds schaffen einen Zugang zu Kunden, die gezielt in den Rubrikenmarkten nach Angeboten von
Privaten suchen. Werden die Angebote aus kostenpflichtigen Formaten zusétzlich in den Rubrikenmark-
ten angezeigt, kann dies aufgrund der hoheren Reichweite einen zusatzlichen Anreiz fir private und ge-
schéftliche Anbieter schaffen. Damit steigt das Angebot, und die Angebotsfille fihrt wiederum zu mehr
Traffic und Nachfrage.

Die Integration von kostenlosen und kos-
tenpﬂichtigen Formaten wird unterschiedlich ~Die Benutzererfahrung ist bei B2C und C2C schon recht un-
gestaltet. Scout24 nutzt bewusst Quereffek- | terschiedlich.”

te: Auf Anibis sind auch die gesamten kos-
tenpflichtigen Anzeigen zu sehen, z.B. von | ,Amazon istin Deutschland ein sehr wichtiger Marktplatz fiir

AutoScout24. Erst beim Aufruf von Details gewerbliche Verkdufer, in der Schweiz ist dieses Feld noch
nicht richtig besetzt.”

Christian Kunz, ricardo.ch

wird der Benutzer zu AutoScout24 weiterge-

reicht. ricardo.ch hingegen entschied sich
vor knapp einem Jahr fUr eine Trennung: Die ~Marktplitze haben als attraktiver Kommunikations- und
Verkaufskanal gegeniiber Google noch nicht den Stellenwert,

den sie eigentlich haben sollten.”
Christian Kungz, ricardo.ch

Matthias Frohlicher, KOALA

kostenlosen Kleinanzeigen (ehemals ricardo-
lino) sind nur auf OLX verfigbar, die kosten-
pflichtigen Formate nur auf ricardo.ch.

Neben den vertikalen und horizontalen Marktplatzen kénnen die Third Party Marketplaces als eine drit-
te Form von Onlinemarktplatzen betrachtet werden. Sie fihren die Kataloge mehrerer Anbieter zu ei-
nem grossen Gesamtkatalog zusammen und unterstitzen teilweise auch weitere Phasen des Transak-

Transaktionsphasen:

Anregung Information Vereinbarung Erfullung Treue
[ \
Anibis, OLX, Tultti

Scout24

) w \

\ autoricardo

\ ‘ ‘ )

‘ eBay (CH), ricardo.ch eBay mit

(Festpreis, Auktionen, Shops) PayPal

[ [

DeinDeal (nur Gutscheine) |
[ [ [ 1
Auslandische Marktplatze: Amazon Marketplace, eBay (z.B. DE, UK), Rakuten

Legende: \:\ Horizontals \:\ Verticals . Classifieds

Abb. 26: Transaktionsunterstitzung der Onlinemarktplatze
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tionsprozesses wie Vereinbarung (Vertragsabschluss), Zahlung und Logistik (Vertragserfillung), vgl.
Abb. 26. Das prominenteste Beispiel ist Amazon Marketplaces, in der Schweiz sind primér ricardoshops
und eBay Shops bekannt. Die Third Party Marketplaces in der Schweiz haben ldngst nicht die Bedeutung
wie in anderen Landern erlangt. Das hat verschiedene Griinde: Die technischen Anforderungen an die
Plattformen selbst sind sehr hoch. Die auf ihnen anbietenden Schweizer Anbieter verfigen zum Teil
nicht Uber die notwendigen technischen und logistischen Voraussetzungen, um ein anforderungsgerech-
tes Leistungsniveau zu erreichen. Viele erkennen die Marktplatze noch nicht als ergdnzenden Vertriebs-
kanal und weiteren Zugang zum Kunden.

Die Onlinemarktplatze unterscheiden sich in der Unterstitzung der Kundenprozesse, vgl. Abb. 26.
Scout24 fokussiert mit dem Anzeigenformat auf die Informationsphase einer Transaktion, signalisiert al-
so nur, wer was verkauft. Die Kontaktaufnahme zwischen Anbieter und Kaufer, der Abschluss eines
Kaufvertrages sowie die Erfillung des Geschéfts finden ausserhalb der Plattform statt. eBay und ri-
cardo.ch automatisieren mit ihren Festpreis- und Auktionsformaten auch die Vereinbarungsphase. eBay
geht mit der Integration von PayPal noch einen Schritt weiter und unterstitzt mit der Zahlungsabwick-
lung auch einen Teil der Fulfillment-Phase.

Internationale Onlinemarktplatze wie Amazon Marketplaces, eBay, Rakuten und Alibaba bieten anbie-
terseitig viel konsequenter und in zunehmendem Masse B2B-Services an. Damit entstehen in gewisser
Weise B2B2C-Konstrukte, bei denen das mittlere B fir den Marktplatz steht. Zu den angebotenen Ser-
vices gehdren zum Beispiel die Anbietershops auf eBay (ebay.ch/shops), der Betrieb eines Onlineshops
als Software as a Service (Rakuten), ein anbieteribergreifender Check-out (Amazon, Rakuten), die In-
tegration einer breiten Palette von Zahlungsarten, Logistikleistungen (integriert via eBay Enterprise),
Marketing und Kundenservice. Mit diesen umfassenden Services wollen die Marktpldtze auch klassi-
schen stationdren Handlern den Einstieg in den Onlinehandel erleichtern. Bei Logistikthemen, zum Bei-
spiel Showrooms oder Pick-up-Stellen, verbinden sich die Marktplatze mit dem Offlinebereich. Es ist da-
von auszugehen, dass derartige Full-Service-Angebote auf den Marktplatzen zu einem wesentlich héhe-
ren Angebot an Neuware fihren und die Attraktivitdt des Onlinehandels weiter steigern werden. Offen
ist, ab wann solche Services auch in der Schweiz verfigbar sein werden. Die Expansionsstrategien z.B.
von Rakuten und Alibaba sind zwar sehr dynamisch, aber der Schweizer Markt steht auf der Prioritaten-
liste moglicherweise nicht ganz oben.

Die Studienteilnehmer aus den anderen
Branchen schitzen die Bedeutung der Onli- Jm Aug{and hat ?qu mi}‘ dem Aufbau von Click & Collect
nemarktplatze zum heutigen Zeitpunkt fir sowie Riickgabemaglichkeiten begonnen.”
ihre Branche fast ausnahmslos als eher ge-
ring ein: Das obwohl die Marktplatze insge- | | eBay positioniert sich als Partner von Hindlern.”

samt seit einigen Jahren fUr ein Handelsvo- Armin E. Schmid, eBay International
lumen von etwa 850 Mio. CHF pro Jahr ste-
hen [42]. Zu den Ausnahmen zdhlen die Ver-
ticals in den Bereichen Automobil, Immobi-
lien und Stellen. Eine gewisse Bedeutung
wird den Marktplatzen auch fir allgemeine Konsumgiter und fir spezielle Markenkleidung beigemes-
sen. Dazu passt die Einschatzung eines Studienteilnehmers, dass sich Zalando und LaRedoute zu
Marktpldtzen weiterentwickeln wirden.

Armin E. Schmid, eBay International

»Online-Marktpldtze werden ihre Services in den Offline-
Bereich ausdehnen.”

Kilian Kampfen, Ringier Digital (Online-Marktplatze)

Bei der Benutzung der Onlinemarktplatze spielen mobile Gerate, insbesondere Smartphones, eine gros-
sere Rolle als in allen anderen Branchen. Nahezu 50 % des kduferseitigen Traffics wird mobil generiert.
Die beschrankte zeitliche Verfigbarkeit der Angebote dirfte der Hauptgrund dafir sein. Zusammen mit
den Aussagen von Studienteilnehmern anderer Branchen Idsst sich die folgende Hypothese ableiten: Je
zeitkritischer die Angebote sind (limitierte Verfigbarkeit, Notwendigkeit des sofortigen Bezugs), desto
wichtiger ist die Verwendbarkeit von Smartphones; je hochwertiger und emotionaler die Produkte sind
(Preis, Stellenwert fir den Kaufer), desto grosser ist die Bedeutung des Desktops.
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3 B2C-E-Commerce in den einzelnen Unternehmen

Von der allgemeinen Entwicklung wird nun auf die Situation in den einzelnen Unternehmen Ubergegan-
gen. Da den Studienteilnehmern Vertraulichkeit Uber die Einzelheiten zu ihren Unternehmen zugesagt
wurde, mussen auch hier die Ergebnisse verdichtet und Einzelaussagen zum Teil anonymisiert werden.

3.1 Entwicklung des E-Commerce in den einzelnen Unternehmen

Der anhaltende starke Wachstumstrend des E-Commerce in fast allen Méarkten spiegelt sich in der Um-
satzentwicklung der E-Commerce-Anbieter des Studienpanels — das allerdings keine reprasentative
Gruppe darstellt. Gut die Halfte der Teilnehmer wiesen in den letzten drei Jahren ein durchschnittliches
jahrliches Wachstum von 10 % oder mehr auf.

29 Unternehmen, die seit mehr als vier Jahren im Markt sind

Wachstum 2011 bis 2013 in %

-20 u ]

Unternehmen | A* | B |C |D |E|F | G| H | J|IK|[L/ M|N|O|P|IQ R|S|T|U|V W|X|Y|Z| AA AB|AC
[lOnIine 500(270(227|196| 94 |89 |84 |76 | 74 |71 |55 |54 |51 |46 |41 |40 |29 24|16 |13 |12 |12 | 5| 4 | 2 1| -5 |-16|-25
‘DGesamt -6 6 108 -8 57 | 41 13| -1 25| -9|-3|-7|-8 -24| -5 |-37
* Bei Unternehmen A ist der tatsachliche Wert fiir Online hoher als angegeben. © 2014 FHNW

Abb. 27: Umsatzwachstum Uber drei Jahre, von 2011 bis 2013, gesamt und online

Abb. 27 zeigt die Umsatzentwicklung von 29 Studienteilnehmern kumuliert Gber die Jahre 2011 bis
2013. Drei weitere Unternehmen sind noch keine vollen vier Jahre am Markt und deshalb nicht abgebil-
det, bei einem Unternehmen ist die Zahlenreihe aufgrund von Akquisitionen nicht vergleichbar und von
einem Unternehmen liegen keine Zahlen vor. Bei vier Unternehmen wurde die Umsatzentwicklung aus
geeigneten, anderen Angaben abgeleitet, bei Orell Fissli Thalia z.B. durch eine Addition der Werte der
beiden Vorgangerunternehmen. Die betroffenen Gesprachspartner werden in der Regel Gber das Vorge-
hen der Werteermittlung informiert und haben Gelegenheit, auf Fehler hinzuweisen.

Von den erfassten Unternehmen kann bei 16 ein Vergleich zwischen der Entwicklung im E-Commerce
(blaue Balken) und der Entwicklung des Gesamtunternehmens Uber alle Verkaufskandle (orange Balken)
gemacht werden. Abgesehen von den Unternehmen F und AB entwickelt sich bei Mehrkanalanbietern
E-Commerce besser als das Gesamtunternehmen und hat dementsprechend eine hohe Bedeutung; bei
Unternehmen F filhren Ressourcen aus dem B2C-E-Commerce-Geschéaftsfeld auch in einem B2B-
Kontext zu Einnahmen, so dass insgesamt ein héherer Umsatz erzielt wird. Unternehmen AB und AC ha-
ben einzelne Marken aus ihrem Portfolio verkauft, was einen Teil des Umsatzrickgangs erklart. EIf Multi-
kanalunternehmen —im Vorjahr waren es noch acht — sind Uber die drei Jahre gesamthaft mit einem Um-
satzrickgang konfrontiert, wobei acht von ihnen im Kanal E-Commerce ein Wachstum erzielten.
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Zu den vier Spitzenreitern A bis D zahlen zwei E-Commerce-Pure-Player, die fokussierte Geschaftskon-
zepte verfolgen. Ein Unternehmen ist in einer Aufholsituation, der hohe Wachstumswert ergibt sich auch
aus einer vergleichsweise geringen Basis. Von den zehn Unternehmen T bis AC mit der schwéachsten
Entwicklung gehdren sieben zum Medienhandel oder der Reisebranche.

Betrachtet man nur das Jahr 2013, konnten elf von 32 Studienteilnehmern im E-Commerce eine Wachs-
tumsrate von Uber 20 % erzielen. Drei, im Vorjahr waren es noch funf, mussten einen Umsatzrickgang
hinnehmen.

3.2 Haltung zu kanalUbergreifenden Handelskonzepten

Viele Aspekte zum Selbstverstandnis und zur
Organisation der unterschiedlichen Anbieter-
typen reine E-Commerce-Anbieter und Multi-

»Wir sind dabei DeinDeal Stores aufzubauen, um noch einen
Schritt ndher an unseren Kunden zu sein.”

kanalanbieter wurden in den E-Commerce-
Reports der letzten Jahre behandelt. In die-
sem Jahr soll auf einen aktuellen Aspekt fo-
kussiert werden: auf die Haltung zu kanal-
Ubergreifenden Handelskonzepten.

Im allgemeinen Sprachgebrauch und bei den
Studienteilnehmern ist das Kanalverstdand-
nis nicht einheitlich: klassische Distanz-
handler, die sich durch einen regelmassigen
Katalogversand auszeichnen, bezeichnen
sich seit Mitte der 1990er Jahre als Multika-
nalanbieter, obwohl der Bestelleingang hau-
fig zu Uber 70 % online erfolgt und sie keine
stationdren Geschéfte fGhren. Urspringlich
rein stationare Handler verstehen sich als

Amir Suissa, DeinDeal

Die Positionierung als Omnichannel-Anbieter ist uns wichti-
ger als ein noch schnelleres Wachstum im E-Commerce.”

Vanessa Delplace, Manor

4Wir denken heute als Multi-Channel-Unternehmen. Wir
denken dariiber nach, wie wir Produktkategorien, Prozess-
schritte, Vertriebskandle, E-Commerce-Businessmodelle und
-Technologien flidchendeckend einsetzen kénnen.”

Tim Bachmann, Hotelplan Suisse

Bei Swiss heisst es nun "Online first", E-Commerce ist der
Leitkanal.”
Janos Heé, Swiss International Air Lines

Frither haben wir uns auf den Katalog ausgerichtet und noch
online verkauft. In Zukunft werden wir uns auf das mobile In-
ternet ausrichten und auch noch einen Katalog machen.”

Multikanalanbieter, wenn sie auch einen On- Antoine Thooris, Redcats Suisse

lineshop betreiben. Einzelne Studienteil-
nehmer bezeichnen ihre Apps als Kanal.
Contact Center oder Customer Care Center,
bei denen Menschen via Telefon, Social Me-
dia, E-Mail, Chat oder schriftlich kommunizieren, sind im Studienpanel nicht mehr kennzeichnend fir ei-
nen bestimmten Anbietertyp. Zur Kldrung sei deshalb erldutert, welches Verstandnis in dieser Studie zu-
grunde gelegt wird:

JIch erwarte, dass unser Onlineanteil schon bald die 50 %-
Marke Uberschreiten wird.”

Daniel R6thlin, Ex Libris

o Als reine E-Commerce-Anbieter bezeichnen wir Unternehmen, bei denen mindestens 9o % ihrer Kauf-
transaktionen in der Vereinbarungsphase (rechtliche Verpflichtung des Kaufers) automatisiert Gber
vernetzte elektronische Medien zustande kommen. Das schliesst z.B. Bestellungen Gber Apps und
Smart-TV mit ein, nicht aber Bestellungen im Rahmen von personlich gefGhrter Kommunikation
Uber Medien wie Telefon, Social Media, E-Mail oder Chat.

e Als Multikanalanbieter bezeichnen wir in dieser Studie alle Unternehmen, die den Abschluss von
Kauftransaktionen Uber vernetzte elektronische Medien anbieten, bei denen aber mehr als 10 % der
Kauftransaktionen auf anderem Weg als Gber die elektronischen Medien zustande kommen.

Die aktuelle offentliche Diskussion kanalibergreifender Handelskonzepte hat einen klaren Fokus: die
Kombination prasenzbasierter Handelsfunktionen mit Distanzhandelsfunktionen. Distanzhandels-
funktionen werden heute weit Uberwiegend Uber vernetzte elektronische Medien ausgefihrt, was unse-
rem Verstandnis von E-Commerce entspricht (vgl. Kapitel 2.1).
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Haltung bei Multikanalanbietern

14 der 34 Teilnehmer im Studienpanel 2014 sind Multikanalanbieter. Weitere vier Unternehmen sind rei-
ne E-Commerce-Anbieter, gehdren aber zu einem Konzern, der in anderen Konzerngesellschaften unter
anderen Marken das gleiche Marktsegment bedient. Bei vier der 14 Multikanalanbieter generiert E-Com-
merce den weitaus grossten Teil des Umsatzes; bei zweien liegt der Anteil am Gesamtumsatz zwar bei
wenigen Prozenten, dem E-Commerce wird aber trotzdem eine hohe Bedeutung fir das Unternehmen
beigemessen.

Die 14 Multikanalanbieter und 4 Onlineanbieter im Konzernverbund haben in Bezug auf eine kanaliber-

greifende Zusammenarbeit einen unterschiedlichen Entwicklungsstand:

Sechs Anbieter verfigen Uber eigene,
stationdre Verkaufsstellen und haben
umfassende Cross-Channel-Services
eingerichtet oder sind dabei, dies zu tun.
Lediglich bei diesen sechs ist eine zeit-
nahe Realisierung einer umfassenden
Multikanalpositionierung realistisch.

Drei Unternehmen verfigen Uber eige-
ne, stationare Verkaufsstellen und be-
kennen sich zu einer Multikanalpositio-
nierung. Bei der Realisierung sind sie
noch wenig weit fortgeschritten und zei-
gen eine eher schwach entschlossene
Haltung.

.Der Preisdruck ist in Ladengeschdften weniger hoch als bei
Online, deshalb hat eine Ladenkette Potenzial fir einen ho-

heren Gewinn.”
Marcel Dobler, Digitec

»Wir sind noch dabei zu evaluieren, wie wir Onlinebestellun-
gen in den Filialen unterstiitzen wollen.”

Vanessa Delplace, Manor

~Es war wichtig, zuerst in E-Commerce zu investieren, weil
das der wachsende Kanal ist. Jetzt werden wir in die Filialen
investieren, um sie vollumfinglich kanaliibergreifend zu in-

tegrieren.”
Daniel Rothlin, Ex Libris

,Definitiv gibt es Kanalkonflikte, aber nicht béswillig.”
Studienteilnehmer

e Zwei Unternehmen, SBB und Swiss In-
ternational Air Lines, unterhalten Service Center, an denen Kunden Umbuchungen und dergleichen
vornehmen koénnen. Eine kanalUbergreifende Positionierung hat ihren Kern bei diesen Unternehmen
in synchronisierten Produkten, Preisen und dergleichen, eine Verknipfung von Verkaufsschaltern
und Onlineshop zur Unterstitzung unterschiedlicher Phasen einer Transaktion ist nicht erkennbar.

e Zwei Unternehmen sind klassische Distanzhadndler und haben keine eigenen, stationdren Verkaufs-
stellen. Sie unterscheiden sich beim Potenzial zur Verbindung présenzbasierter Handelsfunktionen
mit Distanzhandelsfunktionen nicht von reinen Onlineanbietern. Einer von ihnen, La Redoute, bietet
seinen Kunden im Rahmen einer Partnerschaft Gber 8oo Packli-Punkte als Annahmestelle fir Retou-
ren an.

e Ein Unternehmen bietet nicht-physische Produkte an und hat keine eigenen, stationdren Verkaufs-
stellen.

e Vier reine Onlineanbieter im Konzernverbund arbeiten unter einer eigenen Marke und sind schon
von daher keine Multikanalanbieter. Trotzdem bestinde ein Potenzial zur kanalUbergreifenden Zu-
sammenarbeit, zum Beispiel wie es La Redoute mit Valora und deren Packli-Punkten realisiert. Drei
der vier Unternehmen dieser Gruppe sind allerdings organisatorisch zu eigenstdndig und zu wenig
mit anderen Konzerngesellschaften vernetzt, um zeitnah kanalibergreifende Services einrichten zu
kénnen. Ein Unternehmen praktiziert die Zusammenarbeit in Form von Pick-up-Stellen.

Die neun Multikanalanbieter der ersten beiden Gruppen mit dem héchsten Potenzial zur Verbindung
prasenzbasierter Handelsfunktionen mit Distanzhandelsfunktionen unterscheiden sich beim Entwick-
lungsstand und bei der Investitionsbereitschaft. Die Entschlossenen wollen die gesamte Organisation
transformieren: ,weg vom Kanal, hin zum Kunden". Die weniger Entschlossenen beschrdnken sich zu-
nachst auf einzelne Services oder ein koordiniertes Vorgehen im Marketing oder bei Promotionen. Die
Antworten zu den ergriffenen Massnahmen in Marketing, Organisation und Informatik fallen sehr hete-
rogen aus und sind beziglich ihrer Effektivitdt nur schwer einzuschatzen. Die erfolgreicheren Unterneh-
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men haben in ihrer Organisation vormals

getrennte Kanile zusammengefiihrt. Diese ~Friher waren wir nach Kandlen organisiert, das haben wir
aber als erstes umgestellt.”

sehr anspruchsvolle Aufgabe liess sich in

Daniel R6thlin, Ex Libris

mehreren Unternehmen nicht in einem

Schritt realisieren, sondern erforderte wie- | ~Ein Omnichannel-Konzept kann man nicht aus einer Abtei-
lung heraus realisieren, wir haben uns fir eine Matrixorgani-
sation entschieden.”

derholte Organisationsanpassungen. Ein
Multikanalanbieter hat sich fur eine Mat-

Vanessa Delplace, Manor

rixorganisation entschieden. Im Rahmen der

Organisationsanpassungen missen biswei- ~Kanalibergreifende Handelskonzepte missen mit einer
Uberpriifung der Prozesse und Organisationsstrukturen ein-

len auch VergiUtungssysteme angepasst

. . ] ) hergehen.”
werden, was sich nicht immer schnell reali-

Patrick Comboeuf, SBB

sieren lasst. Je nach Architektur der beste-
henden IT-Systeme sind die erforderlichen
Anpassungen an der Informatik mehr oder
weniger gut machbar. Sie gehen aber prak-

~Prozessoptimierung ist ein Dauverthema und laufend werden
neue Mdglichkeiten zur Verbesserung identifiziert.”

Erich MUhlemann, TUI Schweiz

tisch immer mit anspruchsvollen IT- | ,Eine E-Commerce-Geschiiftseinheit oder -Sparte gibt es bei
Projekten einher, die auch sehr hohe Investi- | uns nicht mehr. E-Commerce durchzieht das gesamte Un-

tionssummen erfordern kdnnen. ternehmen.

Tim Bachmann, Hotelplan Suisse

Die Transformation zu einer durchgédngigen

Cross-Channel-Funktionen ist eine an-

Marcel Dobler, Digitec

) ) ) ) »In unserem Vergitungssystem profitiert niemand, wenn ein
Multikanalausrichtung ~ mit  weitgehenden | kanalim Vergleich zum anderen gewinnt.”

spruchsvolle und teure Aufgabe, die sich

nicht in kurzer Zeit realisieren lsst. Viele ,Um ein kanaliibergreifendes Handelskonzept zu realisieren,
muss man eine lange Investitionsphase in Kauf nehmen.”

Anbieter scheinen noch ein erhebliches Stick

Antoine Thooris, Redcats Suisse

Weg vor sich zu haben. Am weitesten fortge-

schritten erscheint Ex Libris. Die Organisati- |  Neu profitieren die Warenhéuser direkt von den Online-
on ist kanalubergreifend aufgestellt, alle Ka- | umsdtzen, denn die werden ihnen nach Lieferadresse zuge-

néle arbeiten mit jederzeit aktuellen Daten | ordnet.”

Vanessa Delplace, Manor

aus demselben IT-System und zahlreiche
Cross-Channel-Services wurden mit hohem
Automatisierungsgrad realisiert.

Eine organisatorische Entscheidung kdnnte der Realisierung kanalibergreifender Handelskonzepte be-
sonders zutrdglich sein: die Zuteilung von Online- oder Cross-Channel-Umséatzen an den schwécheren
Kanal, in der Regel an die stationaren Filialen. Das hilft, eine Verlierer-Gewinner-Polarisierung zu ver-
meiden und nicht nur in Lippenbekenntnissen an einem Strang zu ziehen.

Haltung bei reinen E-Commerce-Anbietern

20 der 34 Teilnehmer im Studienpanel 2014 klassifizieren wir als
reine E-Commerce-Anbieter, wobei vier von ihnen zu einem
Konzern gehdren, der in anderen Konzerngesellschaften das
gleiche Marktsegment bedient, zum Beispiel Le Shop.

Es ist ein alter Disput in diesem Studienpanel, ob reine E-Com-
merce-Anbieter oder Multikanalanbieter auf Dauer gesehen die
besseren Zukunftsaussichten haben. Fir reine E-Commerce-
Anbieter ist es bei leicht vergleichbaren Produkten oft schwie-
riger, Uber Verfigbarkeit und Preis hinaus markenpragende Er-
folgspotenziale aufzubauen. Deshalb und weil die Preistranspa-
renz im Internet noch starker gegeben ist als allgemein, wird
der Wettbewerb unter Pure Playern oft als hérter angesehen
als innerhalb anderer Handelsformen. Hinzu kommt, dass sie
der Uberlegenheit ausléandischer Onlineanbieter starker ausge-
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eher
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Wir beschranken uns auf E-Commerce,
weil wir reine E-Commerce-Anbieter
im Vergleich zu Multikanalanbietern

fur wettbewerbsfahiger halten.

W 2013

[ 2014

Abb. 28: Vergleich Wettbewerbsfahigkeit
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setzt sind. All diese Punkte und die offensichtlich hohe Bereit-
schaft von Konsumenten, Cross-Channel-Konzepte anzuneh-
men, haben die reinen Anbieter zum Gribeln gebracht. Abb. 28
zeigt, dass sie ihre Wettbewerbsfahigkeit im Vergleich zu Mul-
tikanalanbietern Uberwiegend immer noch fir hoher halten. Im
Vergleich zum Vorjahr fallt das Ubergewicht der Zustimmung
allerdings geringer aus.

) “stimme stimme stimme stimme
Zusammenfassend kann man zwei Schlussfolgerungen und vollzu  eherzu  eher  nichtzu

. . . . nicht zu
Massnahmenbindel der Pure Player beobachten: Die eine ist B Aufwéndige kanalibergreifende
eine Fokussierung auf die eigene Leistungsfihigkeit, das | Handelskonzepte eréffnen eng fokus-

. .1 . . . . sierten Anbietern neue Chancen, durch
heisst, méglichst mit weniger Margenbedarf als im stationaren | piedrigere Preise u. hohere Anpassungs-
Handel eine schnelle und exzellente Vertriebsleistung erbrin- | geschwindigkeit erfolgreich zu sein.
gen. Denn natirlich entgeht ihnen nicht, mit welchen Investiti- ~ Apb. 29: Chancen fir Pure Player
onsvolumen und welcher Komplexitdt Multikanalaufstellungen

verbunden sind — das schafft auch Chancen
fUr Pure Player (Abb. 29). Die zweite Schluss- »Mit einer reinen Tiefpreisorientierung kann man keine Kun-
folgerung ist, sich die Handelsfunktionen, die | denbindung erzeugen, deshalb hat ein Pure Player ein gerin-
ein reiner E-Commerce-Anbieter von Haus | geres Potenzial als ein hybrider Anbieter wie Digitec.”

aus nicht erbringen kann, gezielt aufzubauen Marcel Dobler, Digitec

und zu erschliessen. Als Weg dazu sehen 12

»Der durchschnittliche Online-Transaktionswert ist tiefer als

von 15 Personen Partnerschaften mit exter- | i stationdren Reisebiro, der Gewinn im E-Commerce wird
nen Dienstleistern, die die Nachteile aus den | aber durch ein viel grésseres Volumen mehr als kompensiert.”
fehlenden physischen Anlaufstellen kompen- Matthias Thurer, ebookers.ch

sieren, wenn der Markt das erfordert. Dabei
geht es in erster Linie um Logistikfunktionen,
aber auch markenbildende Anlaufstellen und
Kontaktgelegenheiten sind bei einzelnen Un-
ternehmen ein Thema. eBay macht es im Ausland vor mit Pop-up-Stores, das sind zeitlich meist auf we-
nige Tage oder Wochen befristete Zwischennutzungen von Verkaufsrdumen. DeinDeal ist in der Schweiz
dabei, physische Anlaufstellen fir seine Kunden zu schaffen.

+Wir missen in weitere Services investieren, um nicht ins
Hintertreffen zu geraten.”

Armin E. Schmid, eBay International

3.3 Ertragssituation und Investitionsverhalten

Die Ertragssituation stellt sich bei den ver-

schiedenen Studienteilnehmern sehr unter- n=34/33

schiedlich dar. Die Wettbewerbsintensitat

unterscheidet sich stark nach Branchen. Bei

vielen Unternehmen besteht noch oder wie-

der ein grosser Bedarf an technischen Investi- | S

tionen. Die Investitionsmittel aus der Auf- 2 7 2 6

bauphase sind bei vielen Unternehmen aus- | | il _ . ‘ L 0

geschopft, vor allem bei kleineren, die Auf- strarme  SUMME  ponmme [ Samme b

merksamkeit verschiebt sich deshalb zu Op- B Unsere Ertragssituation wird im E-Commerce durch

timierungen. Investitionen in Wachstum sind Skaleneffekte infolge des Wachstums stark beginstigt.

nur noch beschrankt moglich. Die Ertragssi- | [ Unsere Ertragssituation im E-Commerce wird durch
Kosten fir die Kundenakquisition stark belastet.

tuation ist in denjenigen Unternehmen bes-
ser, bei denen die Investitionen der vergan- Abb. 30: Einflussfaktoren fur die Ertragssituation

genen Jahre nun Frichte tragen und die be-

reits die fir einen rentablen Betrieb erforderliche Grosse erreicht haben, so dass sie nicht zwingend in
weiteres Wachstum investieren missen. Umgekehrt ist die Ertragssituation bei denjenigen Unterneh-
men eher unter Druck, die weiterhin hohe Investitionen tatigen, noch kein fir positive Skaleneffekte
ausreichendes Umsatzvolumen erreicht haben oder noch in erheblichem Umfang in die Kundenakquisi-
tion investieren, weil sie Marktanteile gewinnen oder verteidigen wollen.
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Wir investieren ...

... aktuell ... kontinuierlich. ... aktuell
weniger als in mehralsin
friheren Jahren. friheren Jahren.

Il 2013 [ 2014

Abb. 31: Investitionsverhalten

Uber alle Studienteilnehmer gesehen beur-
teilen mehr als im Vorjahr die Ertragssituati-
on ihres E-Commerce-Kanals als besser, ver-
glichen mit den Non-E-Commerce-Kanélen
im eigenen Unternehmen oder bei Wettbe-
werbern. Die Anstrengungen der vergange-
nen Jahre scheinen dort Frichte zu tragen.
Die Zeit, um sich darauf auszuruhen, ist aber
noch nicht gekommen: Abb. 31 zeigt, dass
fast die Halfte der Studienteilnehmer 2014
nochmals mehr als in friheren Jahren inves-
tieren will. Das sind weniger als im Vorjahr,
aber eben immer noch sehr viele.

Investieren oder ZurUckbleiben?

Die Schlisselfrage, ob die Investitionsbereit-
schaft fUr den Erhalt einer wettbewerbsfahi-
gen Position ausreichend ist, wurde bereits in
Kapitel 2.4.6 thematisiert. Einige der neben-
stehenden Zitate lassen erahnen, dass das in
Gesprachen zwischen Geschaftsleitung und
Verwaltungsrat auch ein Thema ist. Ein stark
wachstumsorientiertes Investitionsverhalten
legt zum Beispiel DeinDeal an den Tag — da-
bei wurde ein Wachstums von 25 % fir 2013
und ein Breakeven auf Jahresbasis gemeldet
[43]. Wachstumsorientiert ist natirlich auch
Unternehmen A in Abb. 27. Als Beispiel fir
ein primdr rentabilitdtsgetriebenes Investiti-
onsverhalten kann man Orell Fissli Thalia
ansehen — um die Voraussetzungen dafir zu
erreichen, fusionierten die beiden ehemali-
gen Wettbewerber. Das Investitionsverhal-
ten von Ex Libris erscheint den Studienauto-
ren primar innovationsgetrieben; als Early
Mover konnte Ex Libris in einigen Aspekten
einen Wettbewerbsvorsprung erreichen.

»Die Konkurrenz in der Heimelektronik-Branche ist viel hdr-
ter, als ich es in Dienstleistungsbranchen erlebt habe.”

Martin Koncilja, microspot.ch

»~Wegen den unterschiedlichen Mobilplattformen muss man
den Aufwand jeder IT-Anderung mal 4 rechnen.”

Dominique Locher, LeShop

»Wir sind bereits seit einigen Jahren dabei, unsere IT grundle-

gend zu ernevern.”
Peter Buhler, CeDe.ch

~Die Margen sinken aufgrund von sinkenden Preisen und
immer mehr Gratis-Services.”

Antoine Thooris, Redcats Suisse

»Die Skaleneffekte stellen sich bei unserer Grésse noch nicht
so stark ein, wie man sich das vorstellt.”

Patrick Strumpf, Geschenkidee.ch

,Die Zindschnur fiir unser Business ist sehr lang.”
Bea Knecht, Zattoo International

»Im E-Commerce hat man einen lingeren Amortisationszyk-
lus. Bis sich die Investitionen in den Aufbau eines Kunden-
stammes und in den Lageraufbau rentieren, dauert es seine

Zeit.”
Jorg Hensen, FashionFriends

.Die Herausforderung ist, weiter zu wachsen und dabei profi-

tabel zu bleiben.”
Matthias Frohlicher, KOALA

~Mit eigenem Cash-Flow wachsen zu wollen ist noch die fal-
sche Haltung, dann kommen andere und stellen Dich in den
Schatten, es braucht Mut in die Zukunft zu investieren.”

Amir Suissa, DeinDeal

~Wenn man sehr friih organisch wachsen muss, kénnen
Wettbewerber mit besserer Kapitalausstattung den Markt

besetzen.”
Marcel Dobler, Digitec

~Wachstum muss man finanzieren. Das ist einfacher, wenn
man keine Gewinne abliefern muss.”

Patrick Strumpf, Geschenkidee.ch

~Um als grosser Schweizer Héndler jetzt einen Onlineshop
aufzubauen, missen einige 10 Mio Franken investiert wer-
den. Ob der Schweizer Markt gross genug ist, um die Investi-
tion wieder reinzuholen, ist nicht sicher.”

Studienteilnehmer

. Wir investieren viel, um unsere Wettbewerbsfihigkeit zu er-

halten.”
Peter Hirlimann, Starticket

~Unser Hauptaktiondr ist nicht bereit, kontinuierlich zu inves-

tieren.”
Studienteilnehmer

~Mobile wire wohl wichtig, aber im Moment haben wir keine
Ressourcen, um in Mobile zu investieren.”

Studienteilnehmer
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Da E-Commerce mit hohen Investitionen
einhergeht und der Schweizer Markt ein ver-
gleichsweise kleines Marktpotenzial bietet
(vgl. Kapitel 2.3), ist die Suche nach Syner-
gien und Mdoglichkeiten zur Erzielung positi-
ver Skaleneffekte eines der drangendsten
Themen in den Geschaftsleitungen der Stu-
dienteilnehmer. Im Studienpanel kénnen
folgende Beobachtungen zur Ausdehnung
der Geschéftstatigkeit Uber den ortlichen
B2C-Vertrieb hinaus gemacht werden:

e Ausdehnung der thematischen Reich-
weite: Coop ist Lizenznehmer von Betty
Bossi und erzielt mit der Betty-Bossi-
Produktlinie ein Vielfaches des Umsat-
zes von Betty Bossi selbst. Das erarbei-
tete Know-how findet in dieser Zusam-
menarbeit ein breiteres Anwendungs-

B2C-E-Commerce in den einzelnen Unternehmen

Suche nach Synergien und Moglichkeiten zur Erzielung positiver Skaleneffekte

Die Skalierung des Marktes ist ein Riesen-Thema.”
Amir Suissa, DeinDeal

~Wenn die Schweizer Anbieter es nicht schaffen, sich zu in-
ternationalisieren, sehe ich langfristig schwarz.”

Samy Liechti, BLACKSOCKS

.Im Versandhandel ist friher etwas Ahnliches passiert: man
hat sich einfach auf die Schweiz beschrénkt und war dann ir-

gendwann weg.”
Studienteilnehmer

»Wir werden jetzt mehr mit unserer White-Label-Lésung ska-
lieren. Aber wir mussten erst zeigen, dass es funktioniert.”

Bea Knecht, Zattoo International

~Neben Geschenkidee skalieren wir mit dem Vertical Parfi-
midee und dem Aufbau des B2B-Werbegeschenke-

Geschifts.”
Patrick Strumpf, Geschenkidee.ch

»Wir werden unser Angebot 2014 sehr stark ausweiten, Pro-

feld, gleichzeitig wird die Marke Betty
Bossi durch die Prasenz im Coop-
Sortiment sowie die Coop-Kommuni-
kation gestarkt.

dukte werden gut ber 50% des Umsatzes machen.”

Amir Suissa, DeinDeal

»~B2C ist notwendig, um die Kunden emotional abzuholen,
das Geld wird aber vor allem im B2B verdient.”

Ausdehnung der ortlichen Reichweite: Sven Beichler, mySwissChocolate
Innerhalb der Schweiz engagieren sich
sowohl QoQa Services als auch CeDe.ch verstirkt um die Kundschaft in der jeweils anderen
Schweizer Sprachregion. Tamedia betreibt mit separater Organisation eine zu Geschenkidee.ch
zum Verwechseln dhnliche Plattform in Deutschland. Mindestens zwei weitere Studienteilnehmer

haben 2013 einen Vertrieb in EU-Nachbarldandern begonnen.

Ausdehnung oder Synergien in der vertikalen Wertschopfungskette: Zum Beispiel myS-
wissChocolate und Geschenikidee.ch 6ffnen und erweitern ihr bestehendes B2C-Angebot in einen
geschaftlichen Kontext. Andere Unternehmen wie Zattoo oder AutoScout24 stellen ihre Plattform,
ihren Content oder ihre Fulfillment-Mdglichkeiten im Rahmen von White-Label-Lésungen anderen
Anbietern zur Verfigung. Auch die Ausfihrung von Streckengeschaften im Namen von Wiederver-
kaufer-Kunden féllt in diesen Bereich, gut geldst zum Beispiel in der Competec-Gruppe, die den
B2B-Vertrieb Uber Alltron, den B2C-Vertrieb Uber Brack und DayDeal abwickelt.

Als Ausdehnung in andere Geschéaftskonzepte konnen die Aufnahme von Fixsortimenten bei
FashionFriends und DeinDeal oder der Start des Le Shop Drive angesehen werden. Naspers und
Ringier Digital unterhalten jeweils ein ganzes Portfolio unterschiedlicher Geschaftskonzepte im Be-
reich der Onlinemarktplatze.

Sortimentsausweitungen kdnnen bei eboutic.ch mit der Ergédnzung von etravel.ch, bei Digitec mit
dem Brand Galaxus, bei Brack u.a. mit der Aufnahme von Procter & Gamble-Verbrauchsartikeln und
bei weiteren Anbietern beobachtet werden.

Synergiepotenziale in der Beschaffung haben die Onlinebrands der Grossverteiler Migros und
Coop, da sie im Verbund mit anderen Konzerngesellschaften eine hohe Einkaufsmacht entwickeln
kénnen. Auch in der Logistik bestehen Synergiepotenziale, in der Coop-Gruppe werden diese zum
Beispiel bei Pick-up-Stellen fir coop@home und microspot.ch genutzt.

Synergiepotenziale in der Schaffung von Reichweite haben die Onlinebrands der Medienkonzerne
Tamedia und Ringier. Unabhdngige Unternehmen vereinbaren bisweilen Media-for-Equity-Deals.
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3.5 Ziele und Handlungsschwerpunkte im Jahr 2014

Allen Herausforderungen zum Trotz: E-Com-
merce ist ein wachsender Markt und davon
wollen die Studienteilnehmer profitieren.
Der genaue Weg muss zwar immer wieder
neu gefunden werden, aber darauf sind die
Firmen eingestellt — man befindet sich auf
einer Expedition.

27 von 34 Unternehmen erwarten fir 2014 im
E-Commerce ein Umsatzwachstum in der
Schweiz (Abb. 32). Rund 60% wollen um
10 % oder mehr zulegen. Zwei Anbieter be-
finden sich in einem grdsseren Reorganisa-
tionsprojekt, bereinigen in diesem Zusam-
menhang ihr Angebotsportfolio und erwar-
ten deshalb einen Umsatzrickgang. Der Me-
dienhandel ist von einem kontinuierlichen
Ruckgang des Marktvolumens betroffen, so
dass deren Anbieter zu den Marktanteilsge-
winnern zdhlen, wenn sie ihren Umsatz hal-
ten konnen. Was das Geschaft mit Kunden
aus dem Ausland angeht, nimmt es ein An-
bieter so mit, wie es gerade kommt, zwolf
andere sehen auch dort Wachstumsmaglich-
keiten.

Die Studienteilnehmer wurden gebeten, in
einer Liste mit zehn vorgegebenen Hand-
lungsfeldern ihre individuelle Priorisierung
vorzunehmen. Tab. 2 zeigt das Ergebnis. Die
Zahl in Klammern steht fir den Rang in der
Prioritatenliste des Vorjahres.

An erster Stelle liegen in diesem Jahr Aktivi-
taten zum Ausbau des Produkt- und Leis-
tungsangebots — einmal mehr zeigt sich hier
die Leistungsorientierung Schweizer Anbie-
terim Wettbewerb.

Die mindlichen Erlduterungen der Studien-
teilnehmer zeigen, dass ein wichtiger Hand-
lungsschwerpunkt auf der Liste fehlt: Mass-
nahmen in der Informatik. In sieben Unter-
nehmen laufen IT-Projekte, denen eine sehr
hohe Bedeutung beigemessen wird. Eines
der wichtigsten Ziele dabei ist die Erh6hung
der Flexibilitat, um auf die sich schnell an-
dernden Anforderungen eingehen zu kén-
nen. Geschwindigkeit ist auf mehreren Ebe-
nen ein Thema: bei Reaktionen auf Markt-
veranderungen generell, bei sich bietenden
Chancen in der Kundenakquisition und bei
den Auslieferungen in der Logistik.

»Mit Wissensdurst und Entdeckerlust kénnen wir Ursachen
und Wirkungen in der digitalen Welt ergriinden.”

Bettina Urwyler, Betty Bossi

~Man kann nicht auf 5 Jahre planen, man muss sich das alle

6 Monate neu anschauen.”
Vanessa Delplace, Manor
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Abb. 32: Planungen fir die Umsatzentwicklung im Jahr 2014

. Vinyl ist wieder gefragt, wir haben bereits 100'000 Titel im

Sortiment.”
Peter Buhler, CeDe.ch

»~Das Marktpotential des Geschdftsmodells Shopping Club
bietet uns noch geniigend Wachstumsmdglichkeiten.”

Arthur Dauchez, eboutic.ch

~Der Schweizer Markt gibt mehr her als die Meisten gedacht

haben.”
Amir Suissa, DeinDeal

~Mit Pick-up-Stellen an grenznahen Standorten kann man
auch Auslinder als Zielgruppe ansprechen und den Einkaufs-

tourismus umdrehen.”
Martin Koncilja, microspot.ch
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B2C-E-Commerce in den einzelnen Unternehmen

Tab. 2: Aktivitdten zur Verbesserung der Erfolgsaussichten 2014

Prioritat Aktivitaten zur Verbesserung der Erfolgsaussichten im E-Commerce
(in Klammern die Prioritat im Vorjahr)
1 Ausbau des Produkt-/Leistungsangebots (3)
2 Bessere Unterstitzung mobiler Endgerate (2)
3 Verbesserung der Benutzerfreundlichkeit (2)
4 Verbesserung der Produktprasentation im Webshop (6)
5 Verbesserung des Suchmaschinen-Rankings SEO (5)
6 Starker performanceorientierter Einsatz der Werbemittel (4)
7 Verbesserung der Bestellabwicklung/Logistik 7)
8 Kosten senken (8)
9 Cross-Channel-Services einfGhren/ausbauen [44] (9)
10 Ausbau unseres Social-Media-Engagements (120)

3.6 EinBlick zurick

Ein Blick fUnf Jahre zurick gehort ebenfalls
zu den festen Bestandteilen des Interviews.
Grob zusammengefasst kann man sagen,
dass es sich viele leichter vorgestellt hatten.
Den Durchbrunch fir ihre Geschéaftskonzepte
haben manche friher erwartet, die Wettbe-
werbsdynamik dagegen wurde eher unter-
schatzt. Niemand sagt allerdings, dass er das
Marktpotenzial Uberschatzt hatte: das Po-
tenzial ist da, fir manchen sogar héher als
angenommen.

Dass es in einigen Branchen dann plétzlich
doch sehr schnell zu bedeutenden Verdnde-
rungen kam, dass ausldndische Anbieter so
schnell so gewichtig wurden, dass die globa-
len Technologieanbieter ihre Okosysteme so
umfassend ausrollen konnten, das war fir
viele Uberraschend. Ein Vertreter aus dem
Medienhandel meint, ihre Branche hatte in
den letzten Jahren bereits durchgemacht,
was auf andere Branchen noch zukommen
wirde.

Zu den weiteren Uberraschungen gehért vor
allem, dass die Entwicklung von Mobile ab
2009 so schnell voranging.

»Der Berg hat eine Maus geboren. Aus so viel Aufwand, Cle-
verness und Lebenszeit ist — bis heute — so wenig entstanden.
Aber es war alles wichtig und richtig, was wir getan haben.
Es davert vielleicht noch mal eine Dekade, aber so wird Fern-

sehen geschaut werden.”
Bea Knecht, Zattoo International

~Was ich heute anders beurteile als vor finf Jahren? Alles, es

ist viel passiert!”
Marcel Dobler, Digitec

LUrspriinglich hatten wir das Potenzial unseres Kernge-
schdfts unterschdtzt. Aber die Erarbeitung einer "lebensfihi-
gen" Marktstellung dauert linger als erwartet.”

Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

2009 hatte ich erwartet, dass E-Commerce im Supermarkt-
segment noch schneller wachsen wiirde.”

Philippe Huwyler, coop@home

»Wir haben immer sehr stark auf Outsourcing gesetzt. Heute
achte ich stdrker darauf, das Know-how intern zu haben.”

Samy Liechti, BLACKSOCKS

,Wir hdtten vor finf Jahren nicht erwartet, dass es so viele
Anbieter in einem so kleinen Markt geben wiirde.”

Arthur Dauchez, eboutic.ch

Die Internationalisierung im E-Commerce haben wir als Ge-

fahr unterschdtzt.”
Rita Graf, Weltbild Verlag
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4 Erwartungen fir die Zukunft (fUr das Jahr 2019)

Schon auf den ersten Seiten dieses Reports
klang es an: das Wachstum des E-Commerce
ist ungebrochen, eine Trendwende ist nicht
erkennbar. Abb. 33 zeigt, in welchem Aus-
mass die Studienteilnehmer ein Wachstum
des E-Commerce erwarten. Dabei muss na-
tirlich immer bericksichtigt werden, dass
sich die Ausgangsbasis in verschiedenen
Branchen stark unterscheidet. Im Super-
marktsegment liegt der Onlineanteil noch
unter einem Prozent, bei einer Verdoppelung
in funf Jahren wirde er mit unter 2 % immer
noch eine marginale Bedeutung haben. 40 %
der Studienteilnehmer erwarten eine Ver-
doppelung oder Vervielfachung des Online-
anteils. Von den drei Personen, die eine Stei-
gerung des Anteils nur bis unter 15% hoher
als heute erwarten, gehoren zwei zu Bran-
chen, in denen der Onlineanteil heute schon
deutlich Gber 50 % liegt.

Erstmals thematisieren Studienteilnehmer —
ohne dass danach gefragt wurde — Rickkop-
pelungen auf den Handel als Ganzes. Vor al-
lem der Medienhandel ist von einem starken
Strukturwandel betroffen. Es wird erwartet,
dass Ladenumsdtze mit physischen Medien
weiter zurickgehen werden. Peter Bihler
von cede.ch bedauvert die Erosion des statio-
naren Medienhandels, die Produkte seien
immer weniger sichtbar und der gesamte
Markt verlagere sich auf wenige globale IT-
Plattformen. Daniel R6thlin von Ex Libris

12 [ Geringer oder
] gleich hoch wie
10 heute
n=33 7] Bisunter15%
8 11 hoher als heute
15 bis unter 50%
6 hoher als heute
50 bis unter 100%
4 hoher als heute
6 Il Doppeltso hoch
wie heute
2 3 | Il Ein Vielfaches
von heute
0 0
Wie hoch schétzen Sie den Anteil des E-Commerce 0,4
am B2C-Branchen-Umsatzvolumen in fUnf Jahren? FHNW

Abb. 33: Erwartetes Wachstum des E-Commerce

JLangfristig erwarten wir im Weinhandel einen E-Commerce-

Anteil von 30%.”
Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

»In finf Jahren wird das Internet bei jeder zweiten Fashion-
Transaktion in irgendeiner Weise eine Rolle spielen.”

Samy Liechti, BLACKSOCKS

~Das Wachstum wird sich in den kommenden fiinf Jahren

weiter abflachen.”
Matthias Thirer, ebookers.ch

»Die Top-Fiinf-Anbieter werden in finf Jahren einen héheren

Marktanteil haben als heute.”
Amir Suissa, DeinDeal

,Der Gesamtmarkt wird in den kommenden Jahren weiter
schrumpfen und sich immer mehr auf ganz wenige grofie

Player konzentrieren.”
Peter Buhler, CeDe.ch

berichtet, dass die Mieten fir Ladengeschéfte — ausser an 1a-Lagen — bereits sinken und erwartet, dass
sich die z.B. in Shopping Centern oft unwirtschaftlich langen Offnungszeiten auch noch relativieren wer-
den. Ein Multikanalanbieter erklart, dass bei Filialveranderungen flachenmassig kleinere Geschafte als

bisher gesucht wirden.

Auf die Risiken fir die Entwicklung des
E-Commerce in der Schweiz angesprochen,
herrscht insgesamt Optimismus vor. In den
Antworten auf die offen gestellte Frage nach
Risiken kommen denkbare Verhaltensande-
rungen der beiden Industry Dominators
Google und Amazon zur Sprache. Die Hin-
tergrinde dazu wurden in Kapitel 2.4 behan-
delt. Auch nicht-nachhaltige Geschéftskon-
zepte gehdren in diesen Themenkomplex.
Grossere Einschrankungen des freien Inter-
nets durch Regierungen werden ebenfalls als
denkbare Bedrohung angesehen.

,Die Einfihrung eines gesetzlichen Rickgaberechts ist
schlecht fiir Kunden, die einfach die besten Preise wollen.”

Martin Koncilja, microspot.ch

»Grosse ausldndische Anbieter, die nicht ertrags- sondern
wachstumsgesteuvert sind, kénnten uns das Leben sehr

schwer machen.”
Patrick Strumpf, Geschenkidee.ch

~Es widre ein Risiko, wenn noch weitere Anbieter sehr viel
Geld in den E-Commerce investiert wiirden.”

Matthias Frohlicher, KOALA

»Wenn die Leistungsinflation weiter voranschreitet droht den
Schweizer E-Commerce-Anbietern das gleiche Schicksal wie

den Katalogversendern.”
Samy Liechti, BLACKSOCKS
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An regulativen Themen in der Schweiz wer-
den Verschdrfungen des Daten- oder Ver-
braucherschutzes genannt. Die Einfihrung
eines allgemeinen gesetzlichen Widerrufs-
rechts fir den Onlinehandel gehért auch in
diesen Bereich.

Am bedrohlichsten erscheint allerdings der
extreme Leistungsdruck, der aus den im ak-
tuellen Wettbewerb immer hoher geschraub-
ten Kundenerwartungen erwachst (Abb. 34).
Der Leistungsdruck wiegt dabei schwerer als
der Preisdruck — in der Schweiz findet der
Wettbewerb zu einem erheblichen Teil auf
der Leistungsebene statt.

Was die erwarteten Marktanteilsverluste an
auslandische Anbieter anbelangt (Abb. 35),
sind die Meinungen wiederum geteilt — schon
in Kapitel 2.3 und in der Erlduterung zu Abb.
9 wurde klargestellt, dass einige Branchen
fast gar nicht von ausléndischen Wettbewer-
bern betroffen sind. Weitere Marktanteilsver-
luste befirchten vor allem Anbieter aus dem
Medienhandel und Onlinemarktplatze. Die
Abschopfung von Marge durch Dienstleister,
die den Zugang zu Kunden herstellen, ist
zwar ein wichtiges Thema fir die Stu-
dienteilnehmer, die Antworten in Abb. 35
deuten aber darauf hin, dass hier nicht mit

Erwartungen fir die Zukunft (fir das Jahr 2019)
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Welche Aspekte stellen eine Gefahr fir das weitere
Wachstum des E-Commerce dar?
B Extremer Leistungsdruck infolge immer hoher
geschraubter Kundenerwartungen
[ Erhohter Preisdruck infolge zu vieler E-Commerce-
Anbieter

Abb. 34: Risiken fUr die weitere Entwicklung des E-Commerce
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B Schweizer E-Commerce-Anbieter werden erhebliche
Marktanteile (> 20%) an internat. Anbieter verlieren.

[l Dienstleister, die den Zugang zum Kunden herstellen,
werden mebhr als die Halfte der erzielbaren Marge
abschopfen.

Abb. 35: Bedrohungen fir Schweizer Anbieter

einem volligen Uberhandnehmen gerechnet wird. Abgesehen von den Lebensmittelanbietern, die sich
auch hier nicht bedroht sehen, gibt es keine branchenbezogen einheitlichen Meinungsbilder.

Trends

Der eindeutig als dominierend angesehene Trend ist Mobile. Finf Jahre sind dafir eine lange Zeit. Wel-
chen Stellenwert dann noch Laptops und welchen bereits Wearables haben werden, ist schwer abzu-
schatzen. Die Studienteilnehmer rechnen hier weiterhin mit einer hohen Dynamik. Mit sehr grosser
Mehrheit wird erwartet, dass sich Mobile als Briicke von Online zu Offline-Kanalen etablieren wird.
Dass viele Onlineangebote den aktuellen Standort des Nutzers bericksichtigen werden, erwarten 29

von 34 Studienteilnehmern. Beide Aspekte
unterstitzen  kanalUbergreifende  Ge-
schéftskonzepte. Die Verteilung der Antwor-
ten auf zwei noch anspruchsvollere Konzepte
zeigt Abb. 36: Die von Multikanalanbietern
ersehnte kanalUbergreifende Identifikation
von Kunden sowie die Etablierung von digita-
len Wallets, die ein Losungsansatz fir das
Identifikationsthema sein konnten. Obwohl
die Zustimmungsquote in beiden Fallen hoch
ist, kommen in den mindlichen Erlauterun-
gen doch auch skeptische Anmerkungen vor.
Zur Kanalvielfalt werden voraussichtlich auch
noch Smart-TVs beitragen.

15 -+
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5 .
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0 - n 0 0 2
stimme stimme stimme stimme weiss
voll zu eherzu  ehernichtzu nichtzu nicht
B Multikanalanbieter werden einen Grossteil ihrer
Kunden kanalUbergreifend identifizieren kénnen.
[ Digitale Wallets werden sich online und offline
etablieren.

Abb. 36: Kanalibergreifende Funktionen

© 2014 FHNW, Hochschule fir Wirtschaft, Ralf Wélfle, Uwe Leimstoll

43



E-Commerce-Report 2014

Kunden werden die Ubergabe bestellter Waren
zeitlich und 6rtlich flexibel steuern kénnen.

Next-Day-Delivery
wird der Standard im E-Commerce sein.

In vielen Branchen wird es in Ballungsraumen
ein Same-Day-Delivery-Angebot geben.

Jede dritte oder mehr E-Commerce-Bestellungen
werden vom Kunden an definiertem Ort abgeholt

5

(anstelle einer Heimlieferung).

n=28

[

5 3
T

©

2014 FHNW
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Abb. 37: Einschatzungen zu aktuellen Trends im Endkunden-Fulfillment

Da Logistik derzeit ein Hot Topic ist, wurden
einige Fragen zur Einschatzung verschiede-
ner Fulfillment-Lésungen gestellt (Abb. 37).
Die Erwartung von mehr Flexibilitat zur zeit-
lichen und ortlichen Steuerung von Zustel-
lungen erhalt die hochste Zustimmungsquo-
te. Die Frage lasst allerdings offen, ob sich
die Flexibilitdt auf die Auswahlmadglichkeiten
zum Bestellzeitpunkt oder auf die bereits auf
dem Weg befindliche Sendung bezieht. Er-
staunlich niedrig ist die Zustimmungsquote
zu der Aussage, dass die Abholung von Sen-
dungen an einem bestimmten Ort bei einem
Drittel oder mehr Sendungen an die Stelle
der Heimlieferung treten kénnte. Schliesslich
fallen Cross-Channel-Abholungen in Ge-
schéften auch in dieses Szenario.

Als weitere bedeutende Zukunftstrends wer-
den Stichworte rund um die Themen Perso-
nalisierung und Big Data vergleichsweise
haufig genannt.

Auch personliche oder mit dem Begriff
LSocial® zusammenfassbare Aspekte kom-
men mehrfach zur Sprache. Damit dirfte vor
allem ein Gegenpol zur Entmenschlichung
der Handelsdienstleistungen gemeint sein.
Das Verstandnis ist aber nicht deckungs-
gleich mit Social-Media-Seiten, wie sie heute
von vielen Anbietern unterhalten werden.
Schlussendlich sind Social Media nur eine
Plattform — ob dort auch wirklich personli-
cher Austausch stattfindet, hangt von den
Akteuren ab.

Als Trend in seinen Anfangen konnen einige

~Je ndher man beim Kunden ist, desto schneller kann man
liefern, in England ist man bereits bei 9o Minuten.”

Philippe Huwyler, coop@home

~Mobile wird auf das Fernsehen iberspringen.”
Dominique Locher, LeShop

»Der stationdre Handel verlagert sich in Richtung Showroom,
die logistische Verteilung kann auf anderem Weg erfolgen.”

Philippe Huwyler, coop@home

»Technisch ist PayPal soweit, dass die Bezahlung bei als ver-
travenswiirdig eingestellten Anbietern gdnzlich automatisch

erfolgen kénnte.”
Armin E. Schmid, eBay International

~Funf Jahre sind zu kurz, um Digitale Wallets wirklich zu
etablieren.”
Markus Mahler, Brack Electronics

»Big Data ist einer der wichtigen Trends in den kommenden

finf Jahren.”
Sven Betzold, ifolor

.Die Professionalisierung in der Kundenkommunikation wird

weiter steigen.”
Matthias Frohlicher, KOALA

~Der Mensch wird in Zukunft im E-Commerce wieder eine

grdssere Rolle spielen.”
Daniel Rothlin, Ex Libris

~Kuratiertes Shopping wird an Bedeutung gewinnen.”
Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

»Ich glaube, der Social-Media-Hype wird in fiinf Jahren vorbei

sein.”
Samy Liechti, BLACKSOCKS

.Fir 2015 erwarten wir eine Marktbereinigung, was uns Neu-

kunden zufiihren sollte.”
Daniel R6thlin, Ex Libris

Aussagen zu neuen Auslandsengagements gewertet werden. NatUrlich hat niemand die Absicht, gegen
Amazon anzutreten, aber in Nischen und mit schweizerisch leistungsorientierter Ausrichtung gibt es
Abwéagungen und neue Anldufe, Marktpotenzial jenseits der Landesgrenzen erschliessen zu wollen.
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Studiendesign

5 Studiendesign

Der E-Commerce-Report Schweiz ist eine wissenschaftliche Studienreihe mit dem Ziel, die Entwicklung
des B2C-E-Commerce in der Schweiz Uber mehrere Jahre hinweg zu erfassen und zu analysieren. Es
handelt sich um eine empirische, primar explorative, branchenibergreifende Studie, fir die jahrlich Da-
ten erhoben werden. Der vorliegende Studienbericht ist das Ergebnis der sechsten Studiendurchfiih-
rung im Frihjahr 2014.

5.1 Forschungsansatz

Zur Untersuchung von qualitativen Veranderungen und Entwicklungen in Business- und Management-
Kontexten eignet sich ein interpretativer Forschungsansatz [45]. Qualitative Verdnderungen sind in der
Regel nicht messbar und haufig nicht direkt beobachtbar. Es erscheint deshalb angebracht, Wissen Gber
die realen Zustéande und Entwicklungen auf der Basis von Experteninterviews zu erheben. Dabei ist zu
beachten, dass das Spezialwissen der Experten auch auf Erfahrungen und Erwartungen basiert und da-
mit bereits der subjektiven Interpretation der Experten in ihrem jeweiligen Kontext unterliegt. Die Aus-
sagen mehrerer Experten kénnen deshalb nicht direkt miteinander verglichen werden. Es ist eine inter-
pretierende Analyse nétig, in der die Expertenaussagen unter Bericksichtigung des jeweiligen Kontextes
richtig verstanden und eingeordnet werden [46]. Dann kénnen sie zusammengefihrt und miteinander
verglichen werden, um Aussagen Uber die zu analysierenden Veranderungen zu machen.

5.2 Auswahl der Studienteilnehmer

Die Auswahl der geeigneten Experten folgte inhaltlichen und operationalen Gesichtspunkten. Es er-
schien sinnvoll, Personen zu befragen, die im Schweizer B2C-Onlinehandel eine Expertenrolle einneh-
men und zugleich aktiv in die Wertschopfungsprozesse involviert sind. Als geeignete Experten wurden
die E-Commerce-Verantwortlichen marktpragender Schweizer E-Commerce-Anbieter identifiziert. Sie
kénnen Aussagen zu den aktuellen Entwicklungen des Schweizer E-Commerce und zu den Besonderhei-
ten ihrer Branche machen. Der E-Commerce-Report unterscheidet sich damit von Studien, die auf einer
Befragung von Konsumenten basieren.

Als Schweizer Unternehmen werden in dieser Studie Unternehmen eingestuft, die in der Schweiz ihren
Hauptsitz haben oder die in der Schweiz eine Niederlassung unterhalten und einen bedeutenden Teil der
Wertschopfung fir den Schweizer Markt in der Schweiz erbringen. Als marktpragende E-Commerce-
Anbieter werden Unternehmen bezeichnet, die die Entwicklung des E-Commerce in ihrer Branche mass-
geblich beeinflussen. Das ist bei den folgenden drei Gruppen von Unternehmen der Fall:

e E-Commerce-Leader: Sie zeichnen sich durch einen grossen, mehrjdhrigen Erfolgsausweis im
E-Commerce in ihrer Branche aus.

e Branchenprdgende Handelsunternehmen (im Sinne von Grosse und Bekanntheit/Marke): Sie unter-
halten mehrere Vertriebskandle und engagieren sich substanziell im E-Commerce.

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

Um fUr die E-Commerce-Verantwortlichen einen Anreiz zur Mitwirkung an der Studie zu schaffen, wer-
den diese Personen zur Teilnahme an einer Peer Group eingeladen, dem E-Commerce Leader Panel
Schweiz. Das Panel bietet den Teilnehmenden Gelegenheit, neue Kontakte zu knUpfen und sich mit Per-
sonen in dhnlicher Position auszutauschen. Eine jahrlich stattfindende Panelveranstaltung bildet den or-
ganisatorischen Rahmen dazu.

An der Studiendurchfihrung im Jahr 2014 beteiligten sich 34 Unternehmen und deren E-Commerce-
Verantwortliche; sie sind in Tab. 3 aufgefihrt. Die Tabelle gibt ausserdem an, wer das Interview fihrte
oder ob schriftlich befragt wurde.
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Tab. 3: Befragte und Art der Befragung beziehungsweise befragende Personen

Interviewer/

Unternehmen Befragte Person Schriftliche
Befragung
Betty Bossi AG Bettina Urwyler, Leiterin Digitale Medien Uwe Leimstoll
BLACKSOCKS SA Samy Liechti, CEO Ralf Wolfle
Brack Electronics AG Markus Mahler, CEO Ralf Wolfle
CeDe-Shop AG Peter Bihler, CEO Ralf Wolfle
coop@home (Coop Genossensch.)  Philippe Huwyler, Leiter coop@home Ralf Wolfle
DeinDeal AG Amir Suissa, CEO Ralf Wolfle
Digitec AG Marcel Dobler, CEO Ralf Wolfle
eBay International AG Armin E. Schmid, Head of EU Strategy Ralf Wolfle

ebookers.ch (ebookers.com SA)

Matthias Thirer, Marketing Director Austria,
Germany, Switzerland

Uwe Leimstoll

eboutic.ch SA Arthur Dauchez, CEO Ralf Wolfle
Ex Libris AG Daniel Rothlin, CEO Ralf Wolfle
FashionFriends AG Jorg Hensen, CEO Ralf Wélfle
Flaschenpost Services AG Dominic Blaesi, CEO und Mitgrinder schriftlich

Geschenkidee.ch GmbH Patrick Strumpf, CEO Ralf Wolfle

Hotelplan Suisse (MTCH AG)

Tim Bachmann,
Director Touroperating Beach Holiday

Uwe Leimstoll

Ifolor AG Sven Betzold, Chief Research Officer schriftlich

KOALA SA Matthias Frohlicher, Co-founder and Director Ralf Wolfle

Kuoni Reisen AG Tonino Romano, Head of E-Commerce Uwe Leimstoll

LeShop SA Dominique Locher, CEO Ralf Wolfle

Manor AG Vanessa Delplace, Ralf Wolfle
Director E-Commerce & Omnichannel

microspot.ch (Coop Genossensch.)  Martin Koncilja, Leiter microspot.ch Ralf Wolfle

mySwissChocolate AG

Sven Beichler, CEO und Grinder

Uwe Leimstoll

Orell Fussli Thalia AG Pascal Schneebeli, Geschaftsfuhrer und CFO Ralf Wolfle
QoQa Services AG Pascal Meyer, Direktor Ralf Wolfle
Redcats Suisse SA (La Redoute) Antoine Thooris, Chief Operation Officer Ralf Wolfle

Redcats Switzerland & Italy

ricardo.ch AG

Dr. Christian Kunz, CEO ricardo Group

Uwe Leimstoll

Ringier Digital AG (Scout24
Schweiz)

Dr. Kilian Kampfen,
Chief Business Development

Uwe Leimstoll

Schweizerische Bundesbahnen SBB Patrick Comboeuf, Leiter E-Business schriftlich
Starticket AG Peter Hurlimann, CEO schriftlich
Swiss International Air Lines AG Dr. Janos Heé, Head of E-Commerce Ralf Wolfle

travelwindow AG

Inka Nobel, CEO

Uwe Leimstoll

TUI Suisse Ltd.

Erich MUhlemann,
Managing Director Marketing/Distribution

Uwe Leimstoll

Weltbild Verlag GmbH

Rita Graf, Geschaftsfihrerin

Ralf Wolfle

Zattoo International AG

Bea Knecht, VR-Prasidentin

Ralf Wolfle
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5.3 Datenerhebung

Wegen der explorativen Zielsetzung der Studie erfolgt die Erhebung der Daten mit Hilfe einer primar
qualitativen Befragung. In der Regel werden die Panelmitglieder dazu von den Autoren der Studie per-
sonlich interviewt. Die Befragung wird als Expertengesprach gestaltet, das eine konstruktive und ver-
tiefte Auseinandersetzung mit den Themen erlaubt [47]. In Einzelfallen und nur unter bestimmten Be-
dingungen werden wiederholte Befragungen schriftlich durchgefihrt.

Um eine strukturierte und konsistente Befragung zu gewahrleisten, wird jedes Jahr ein strukturierter
Fragebogen erstellt. Seit der Befragung im Jahr 2011 werden offene Fragen mit geschlossenen Fragen
ergdnzt. Auf diese Weise wird der primar explorative Forschungsansatz um eine konfirmatorische
Komponente erganzt. Der Vorteil dieses Vorgehens besteht darin, dass der Befragte in der offenen Frage
zunachst unbeeinflusst und in seinen eigenen Worten antworten kann, durch die geschlossenen Fragen
aber zusétzlich Antworten zu einheitlichen Aussagen aufgenommen werden kdnnen. Zur Unterstitzung
des Interviewprozesses wird der Fragebogen teilweise mit individuell vorbereiteten Informationen ver-
sehen, die im Interview Gberprift und angepasst werden. Die individuellen Aspekte beziehen sich auf Be-
sonderheiten der Branche oder des befragten Unternehmens.

Der Fragebogen der Interviews 2014 — die behandelten Themen sind im Anhang abgedruckt — stimmt
beziglich Aufbau und Inhalt weitgehend mit den Fragebogen der Vorjahre Uberein. Einzelne Fragen
wurden erganzt oder gestrichen. Ausserdem werden jeweils einige wenige Themen fir eine jahrlich ein-
malige Befragung aufgenommen. Dieses Vorgehen erlaubt einerseits, Vergleiche zwischen den Jahren
anzustellen und Veranderungen zu identifizieren, andererseits konnen thematische Schwerpunkte her-
ausgearbeitet werden. Mit Anderungen an jahrlich wiederholten Fragen wird zuriickhaltend umgegan-
gen. Wenn sie vorgenommen werden, dient das der Prdzisierung der Frage, der Anpassung an gednderte
Verhéltnisse oder der zeitlichen Straffung.

Den Fragebogen erhalten die Studienteilnehmer zu Beginn des Interviews. Einige Tage zuvor werden sie
lediglich Gber die zu behandelnden Themen informiert. Die schriftlichen Befragungen erfolgen mittels
eines Fragebogens, den die Studienteilnehmer schriftlich ausfillen. Der Fragebogen fir die schriftliche
Befragung ist mit dem der Interviews weitgehend identisch. Die schriftliche Erhebung wird nur bei Stu-
dienteilnehmern eingesetzt, die die Studienautoren in den Vorjahren bereits so gut kennengelernt ha-
ben, dass die grundlegenden Fakten und Zusammenhange bekannt sind.

Im Jahr 2014 wurden 31 von 34 Unternehmen zum wiederholten Mal befragt, drei nahmen erstmals an
der Studie teil. FUr die Befragung von neuen Studienteilnehmern wird ein erweiterter Fragebogen ver-
wendet. Die Erweiterung beinhaltet Fragen, die fir das Grundverstandnis der Positionierung und Organi-
sation des E-Commerce im jeweiligen Unternehmen wichtig sind und bei den anderen Studienteilneh-
mern in der Erstbefragung ebenfalls erhoben wurden.

Die Ausgestaltung des Fragebogens basiert in der Hauptsache auf dem Studienkonzept. Die Frage nach
der Umsatzentwicklung des Unternehmens kann mit absoluten Zahlen oder mit Indexwerten beantwor-
tet werden. Einige Unternehmen bevorzugen die Indexierung, um die absoluten Zahlen vertraulich zu
halten. Zur einheitlichen Ermittlung der Indexwerte wird den Teilnehmenden eine Excel-Dateivorlage zur
Verfigung gestellt.

Bei Fragen zum ,Stellenwert des E-Commerce im Unternehmen" und zu den ,Erwartungen fur die Zu-
kunft des E-Commerce im Unternehmen" werden die Teilnehmenden unterschiedlich befragt. Unter-
scheidungskriterium ist, ob das Unternehmen ein reiner E-Commerce-Anbieter, ein Multikanalanbieter
oder ein reiner E-Commerce-Anbieter mit konkurrierenden Kandlen im zugehdrigen Konzern (Multi-Brand-
Strategie) ist. Zur letzten Gruppe gehort z.B. LeShop. LeShop ist einerseits ein eigenstandig organisier-
ter, reiner E-Commerce-Anbieter, andererseits gehort er zur Migros-Gruppe, die mit anderen Verkaufs-
kandlen in der gleichen Branche tétig ist. Unternehmen, die neben E-Commerce weitere Kanale unter-
halten, werden zusétzlich nach Aspekten befragt, die fir reine E-Commerce-Anbieter nicht relevant sind.
In der Studie wird ein Unternehmen als reiner E-Commerce-Anbieter betrachtet, wenn der Umsatz zu
90 % oder mehr via E-Commerce generiert wird.
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Um geeignete Rahmenbedingungen fir die Offenheit der Experten zu schaffen, wurde ihnen zugesagt,
dass ihre individuellen Aussagen vertraulich bleiben und dass der Studienbericht so verdichtet wird, dass
keine Rickschlisse auf das einzelne Unternehmen maglich sind. Davon ausgenommen sind Informatio-
nen, die bereits an anderer Stelle 6ffentlich bekannt wurden, und Zitate, die von den Experten explizit
freigegeben wurden.

Die Interviews dauerten je nach Gesprachspartner zwischen zwei und drei Stunden, bei den erstmals
teilnehmenden Unternehmen etwa eine Stunde langer. Die Gesprache wurden aufgezeichnet und als
Audiodateien gespeichert. Die geschlossenen Fragen beantworteten die Experten durch Ankreuzen des
ausgedruckten Fragebogens.

Das Ausfillen des schriftlichen Fragebogens dauerte — je nach Ausfihrlichkeit der Befragten — schat-
zungsweise 20 bis 45 Minuten. Offene Fragen waren so gestellt, dass der oder dem Befragten ein grosser
Spielraum bei der Ausfihrlichkeit der schriftlichen Antwort blieb. Die Bereitschaft zu langen schriftlichen
Ausfuhrungen ist bei den Studienteilnehmern gering, was sich in den meist knappen Antworten zeigt.
Punktuell wurden von den Studienautoren personlich oder telefonisch gezielte Nachfragen gestellt.

Zwischen dem 10. Januar 2014 und dem 25. Marz 2014 wurden insgesamt 30 Interviews gefUhrt. Ende
Januar wurden zudem an vier Experten schriftliche Fragebogen versandt, die alle bis Mitte Marz beant-
wortet wurden. Die Antwortquote betragt im Jahr 2014 somit 100 % — sowohl bei den Interviews als
auch bei den schriftlichen Befragungen.

5.4 Auswertung und Prasentation der Analyseergebnisse

Fur die Verarbeitung der erhobenen Daten werden Microsoft Excel und seit der DurchfGhrung im Jahr
2014 eine selbst entwickelte Microsoft-Access-Datenbank eingesetzt. In einem ersten Schritt werden
nach Abschluss eines Interviews die Antworten auf die geschlossenen Fragen in Excel erfasst und an-
schliessend in die Datenbank importiert. In einem zweiten Schritt werden die Antworten auf die offenen
Fragen direkt in der Datenbank erfasst.

Die schriftliche Dokumentation der Interviews erfolgt durch Abhéren der Audioaufzeichnungen und An-
fertigen eines zusammenfassenden Transkripts [48]. Die Transkription richtet sich nach zuvor formu-
lierten Regeln, um eine einheitliche Vorgehensweise sicherzustellen [49]. Die Regeln beschreiben bei-
spielsweise, worauf besonders zu achten ist, was weggelassen werden darf, wo zu paraphrasieren und zu
generalisieren ist und wann welche Interpretationen einfliessen konnen oder missen. Die Transkription
erfolgt frageweise und folgt so dem Ablauf des Interviews.

Eine erfasste Aussage wird in der Datenbank zunéachst bei der Frage gespeichert, zu der sie gemacht
wurde. Sind alle Aussagen zu einer Frage erfasst, werden die Aussagen in einem weiteren Schritt der
Frage zugeordnet, zu der sie inhaltlich passen. Denn in den Interviews kommt es immer wieder zu Erldu-
terungen und Abschweifungen, die zu anderen Fragen einen Beitrag leisten. Diese Zuordnung erleichtert
die spatere Analyse, weil alle Aussagen themenbezogen aus der Datenbank abgerufen werden kénnen.

Die Ausfihrlichkeit der Antworten, die Bandbreite der Aussagen und die Vertraulichkeit der Einzelaussa-
gen machen eine interpretierende Verdichtung notwendig. Die Interpretation erfolgt auf Basis des
Sachversténdnisses der Studienautoren. Beide Studienautoren verfigen Uber mehr als zehn Jahre For-
schungs- und Publikationserfahrung im Bereich E-Business. Der Studienbericht fasst die verdichteten
Antworten zusammen. Es wurde versucht, die Bandbreite der mehrfach vorgebrachten Aspekte so weit
wie maglich abzubilden, zumindest wenn sie gegeniber friheren Studiendurchfihrungen einen Er-
kenntnisgewinn beinhalten. Wiederholungen von hinlanglich Bekanntem, etliche Einzelaussagen und
unternehmens- oder branchenbezogene Informationen konnten dagegen nicht in den Studienbericht
aufgenommen werden.

Der finale Studienbericht wurde am 4. Juni 2014, dem Tag der Panelveranstaltung, verdffentlicht. Einige
Tage spater wurde er auf der Website www.e-commerce-report.ch zum Download bereitgestellt.
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Anhang: Aufbau der Interviews

Den Interviews im Jahr 2014 lag das folgende Themenraster zu Grunde:

Thema 1: Stellenwert des E-Commerce (Gegenwart)

1.1 B2C-E-Commerce in der Branche

1.1.1 Stellenwert des B2C-E-Commerce fur die Branche

Generelle Aussagen zur Entwicklung der Branche

Stellenwert des B2C-E-Commerce in der Branche

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

Aktuelle Entwicklungen im B2C-E-Commerce in der Branche

Verdnderungen auf der Anbieterseite im B2C-E-Commerce

Verhalten von Herstellern/Markenanbietern

Stellenwert auslandischer Anbieter

Bedeutung von Finanzierung und Haltung der Kapitalgeber

KanalUbergreifende Handelskonzepte

Zugang zu Kunden

Logistik

1.2 B2C-E-Commerce im Unternehmen

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

Stellenwert des B2C-E-Commerce fUr das Unternehmen

Investitionsverhalten

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

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

1.2.2 Erhebung Umsatzentwicklung

Umsatzzahlen zur Beurteilung des Wachstums in den letzten drei Jahren 2011 bis 2013

Umsatzanteil 2013, der Gber mobile Gerate generiert wurde

Thema 2: Wertschopfungssysteme der einzelnen Unternehmen (Gegenwart)

2.1 Das Wertschopfungssystem des Unternehmens

Aufnahme resp. Uberprifung des Wertschépfungssystems des Unternehmens

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

3.1 Aktuelle Ausgestaltung des E-Commerce und geplante Weiterentwicklung im laufenden Jahr
Quantitatives Ziel im Jahr 2014
Wichtigste Aktivitatsfelderim Jahr 2014
Werbeformen, Newsletter, Social Media
Diverse weitere Aspekte zur Ausgestaltung der Geschaftstatigkeit
3.2  Auslandsverkaufe
Haltung zu Auslandsverkaufen
3.3 Mobile Commerce
Derzeitige Unterstitzung von mobilen Endgeraten
Beurteilung unterschiedlicher Ldsungen fir Mobile
3.5 Prioritdten bei den Verbesserungsmassnahmen im Jahr 2014

Prioritaten der Aktivitdten zur Verbesserung der Erfolgsaussichten im E-Commerce im 2014

Thema 4: Erwartungen fir die Zukunft (in finf Jahren: 2019)

4.1  Erwartungen fir die Branche
Erwartungen zum Stellenwert des B2C-E-Commerce in finf Jahren in der Branche
Gefahren/Risiken fir das weitere Wachstum des B2C-E-Commerce
Bedeutung von E-Commerce-Trends fir die kommenden finf Jahre

4.2 Erwartungen fir das einzelne Unternehmen

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

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

Erwartungen zur Ertragssituation in finf Jahren

Gefahren/Risiken fir die Entwicklung des B2C-E-Commerce im Unternehmen

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

Thema 5: Lessons Learned aus den vergangenen fiinf Jahren (2009)

Lessons Learned aus den vergangenen funf Jahren (2009)
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