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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 Konsumentenbefragungen basieren. Die
Grundlage fir die langfristig angelegte Studienreihe — mit der hier vorliegenden Ausgabe erscheint der E-Commerce Re-
port nun bereits zum elften Mal — bilden die jahrlich durchgefihrten Interviews mit den Mitgliedern des E-Commerce
Leader Panels Schweiz. Dieses Panel reprasentiert Unternehmen, die in ihrer Branche zu den fGhrenden 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 2019 wirkten insgesamt 35 Geschaftsfihrer oder
E-Commerce-Verantwortliche im Studienpanel mit.

Praxiserfahrung fir Schweizer E-Commerce-Anbieter

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

Ein Beitrag zur nachhaltigen Weiterentwicklung des Schweizer E-Commerce

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

Wir freuen uns, diese Weiterentwicklung mit dem jéhrlichen E-Commerce Report Schweiz durch Schaffung von Transpa-
renz und Gelegenheit zum Austausch unterstiitzen zu kénnen. Wir danken der Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW
und ganz besonders den beiden Professoren Ralf Wolfle und Uwe Leimstoll fir das grosse Engagement, die professionelle
Projektrealisierung und die ausgesprochen angenehme Zusammenarbeit — auch auf personlicher Ebene —in den vergan-
genen elf Jahren.

Zirich, im Juni 2019

Datatrans AG ﬂ
/%&H 2 / 4
Hanspeter Maurer Urs Kisling J

Geschéftsfihrer Verwaltungsrat
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Sponsoren

Byjuno AG bietet seit 2015 einfache, sichere und bequeme Bezahimdglichkeiten fir Handler
und Kunden im E-Commerce und am Point-of-Sale auf Rechnung an. Kunden erhalten dabei
by uno die Moglichkeit, die Rechnung entweder sofort, in Teilzahlungen oder in mehreren Raten zu
Pay it easy begleichen. Innovativer Kern der Losung ist eine realtime Kreditentscheidung, welche eine
schnelle Abwicklung der Kauftransaktion ermdglicht. Byjuno Ubernimmt dabei die volle
Rechnungsprozesskette zwischen Handler und Konsument. Mehr Informationen finden Sie unter: www.byjuno.ch

0/ CRIF AG ist in der Schweiz die fGhrende Anbieterin von Wirtschaftsinformationen.

y 4 AV AW CRIF bietet seinen Kunden zuverldssige Daten zu Personen und Firmen und optimiert

‘ I I’ die Check-out-Prozesse mittels Identifikation, Bonitatsprifung, Zahlungsmittel-

steuerung und Betrugspravention. Online-Handler kdnnen unsere Produkte direkt

Jogetirer o e next /eve/  im Webshop integrieren und diese nach Wunsch modular zu einer Gesamtldsung
ausbauen. Mehr Informationen finden Sie unter: www.crif.ch

Mastercard® ist ein Technologieunternehmen fir Zahlungsldsungen und bietet jedem
Karteninhaber Zugang zu fihrenden Zahlungsdienstleistungen in aller Welt. Auch im
Internet haben Sie mit Mastercard immer das passende Zahlungsmittel zur Hand. So
geniessen Sie die Freiheit auch in Online-Shops in der Schweiz und in aller Welt zu
bestellen, die andere Zahlungsmittel nicht akzeptieren. Sie profitieren dabei von
hochsten internationalen Sicherheitsstandards, die Sie vor fremden Zugriff bewahren.
Mehr Informationen finden Sie unter: www.mastercard.ch

Mit seiner offenen digitalen Bezahlplattform ermdglicht es PayPal seinen 277
Millionen aktiven Kontoinhabern, darunter 1,1 Millionen in der Schweiz, sich auf

Paypa’ neve und leistungsfdhige Art zu verbinden und Geschdfte zu tatigen. Die
PayPal-Plattform steht in mehr als 200 Markten weltweit zur Verfigung.

Verbraucher und Handler kénnen Geld in 25 Wahrungen empfangen, Geld in 56 Wahrungen auf ihr Konto abheben und
in 25 Wahrungen Guthaben auf ihrem PayPal-Konto halten. Mehr Informationen finden Sie unter: www.paypal.ch

Merchants erschliessen sich mit den sicheren und einfachen Zahlungsarten von
mtﬁmm% PostFinance (PostFinance Card mit der Option Alias ideal fir Merchants mit
Multikanal Vertriebsmix und PostFinance E-Finance) ein Potential von mehr als
3 Millionen Personen. PostFinance bietet dabei eine Zahlungsgarantie, einen

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

° Worldline ist europdischer MarktfGhrer in der Zahlungsverkehrstechnologie.
W®rldl,u1,e Mehr als 11'c0o Zahlungsexperten gewahrleisten zukunftsorientierte
Innovationen und Services in Uber 30 Landern. SIX Payment Services gehort seit
f I x _ Ende 2018 zu Worldline. Die massgeschneiderten Lésungen von SIX Payment

Payment Services  services umfassen ein breites Portfolio an Zahlterminals sowie die Akzeptanz

und Abwicklung von nationalen und internationalen Zahlungen mit Kredit-, Debit-, Prepaid-Karten und dem Smartphone.
Mehr Informationen finden Sie unter: www.worldline.com und www.six-payment-services.com

vsv ASVAD Der VSV ASVAD ist der grosste Schweizer Verband fir Online-Handler und

vereint Uber 300 Online-Shops. Die Mitglieder des Verbandes generieren rund
Verband des Schweizerischen Versandhandels  1/3 des Paketvolumens der Schweizerischen Post und rund 70 % des B2C-
Association Suisse de Vente 4 Distance Online-Handelsvolumens in der Schweiz. Der Verband schliesst fir seine
Mitglieder vorteilhafte Rahmenvertrdge mit Dienstleistern ab, férdert die Kooperation unter den Mitgliedern und nimmt

die politischen Interessen der Online-Handler in der Schweiz wahr. Der VSV ASVAD bringt jeden Online-Handler weiter!
Mehr Informationen finden Sie unter: www.vsv.ch
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Trager der Studie

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

n w Hochschule fiir Wirtschaft E-Business an der Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW

durchgefihrt. Das Team hat seit vielen Jahren Erfahrung mit der

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

Schweiz ist die Hochschule um die vertrauliche 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 Infor-

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

Der Kompetenzschwerpunkt E-Business ist Teil des Instituts fir Wirtschaftsinformatik an der Hochschule fir Wirtschaft
der Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW. Es erfillt die Leistungsauftrdge «angewandte Forschung und Entwick-
lung», «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, Geschédftsprozessen und Informatik. Das erarbeitete Wissen fliesst in die Lehre ein.

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

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

Auftraggeberin der Studie ist die Datatrans AG in Zirich. Datatrans, der fihrende
'datatrans, Schweizer Spezialist fir Internetzahlungen (Payment Service Provider, PSP),
Advanced Payment Solutions mochte mit der Studie mehr 6ffentliche Aufmerksamkeit fir B2C-E-Commerce er-
reichen und aktuelle Entwicklungen ins Bewusstsein und in die Diskussion bringen.

Datatrans erhalt keinen Zugang zu den Originaldaten und Einzelaussagen der Studienteilnehmer.

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

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

Weitere Informationen zur Studienreihe: www.e-commerce-report.ch
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Verzeichnis der Studienteilnehmer 2019

Tab. 1: Mitglieder des Studienpanels zum E-Commerce Report Schweiz 2019

Unternehmen Person, Funktion

Beliani GmbH Stephan Widmer, CEO

BLACKSOCKS SA Samy Liechti, CEO

BRACK.CH AG Marc Isler, CEO

Canon (Schweiz) AG Markus Naegeli, CEO

coop@home (Coop Genossenschaft) Philippe Huwyler, Leiter coop@home

DeinDeal AG Allen Krief, CEO

Ex Libris AG Daniel Rothlin, CEO

Farmy AG Tobias Schubert, Co-GeschaftsfGhrer und Grinder
Flaschenpost Services AG Dominic Blaesi, CEO und Mitgrinder

Franz Carl Weber AG Marcel Dobler, Verwaltungsrat

FREITAG lab.ag Christopher Tscholl, Holacracy Role «Product Owner www.freitag.ch»
Geschenkidee.ch GmbH Maud Hoffmann, CEO

Hotelplan Suisse (MTCH AG) Nicole Pfammatter, Director Dyna & Package

Ifolor AG Sven Betzold, Head of Mobile

Interdiscount (Division der Coop) Pierre Wenger, Leiter Division Interdiscount

INTERSPORT (Schweiz) AG Patrick Bundeli, CEO

Jamei AG (Competec-Gruppe) Patrick Strumpf, Geschaftsfihrer

Jelmoli AG Marc Huber, Head of Customer Experience & E-Commerce
KOALA.CH (Chaussures Aeschbach SA) Matthias Frohlicher, Director Ecommerce, Projects & Operations
La Redoute Suisse SA Laurent Garet, CEO

Le Shop SA Urs Schumacher, CEO

MediaMarkt E-Commerce AG Jordan Bellazzini, Managing Director

Mobel Pfister AG Marcel Schaniel, Leiter Digital Business & Corporate Development
Nespresso Suisse Nathan Lauber, B2C Commercial & E-Commerce Manager
Orell Fussli Thalia AG Pascal Schneebeli, CEO

PCP.COM Gruppe (PCP.CH AG) Lorenz Weber, CEO

PKZ Burger-Kehl & Co. AG Reto Senti, Chief Digital Officer PKZ-Gruppe

ricardo.ch AG Francesco Vass, CEO

Schweizerische Bundesbahnen SBB Markus Basler, Director Digital Business

S SRS E;.igléaur;if\:rsr;pgzclelopment Officer Ringier Marketplaces
Starticket AG Christof Zogg, CEO

Switzerland Travel Centre AG Michael Maeder, Geschaftsfuhrer

TUI Suisse Ltd. Erich MUhlemann, Chief Distribution Officer

Valora Schweiz AG Felicitas Suter, Senior Digital Innovation Manager
Victorinox AG Dr. Kilian Eyholzer, Head of E-Commerce

VIII



Management Summary

Der E-Commerce Report Schweiz ist eine Studienreihe
Uber die Entwicklung von Geschéaftskonzepten fir Pro-
dukt- und Dienstleistungsverkaufe an private Konsumen-
ten unter besonderer Beriicksichtigung des Einsatzes ver-
netzter Informationstechnologie. Dieser Bericht ist das
Ergebnis der elften Durchfihrung einer umfassenden Er-
hebung bei 35 in der Schweiz potenziell marktpragenden
E-Commerce- und Multichannel-Anbietern (Tab. 1). Die
Ergebnisse werden Uberwiegend aus den Aussagen der
Experten abgeleitet. Kapitel 11 beschreibt die Methodik.

2018 — im stabilen Trend eines der besseren Jahre

Rein von den Fakten her betrachtet, war 2018 ein Jahr, in
dem sich alle bereits in den Vorjahren identifizierten
E-Commerce-Trends fortgesetzt haben. Die Onlineaus-
gaben von Konsumenten in der Schweiz sind um 10 % ge-
stiegen. Auslandische Anbieter haben erneut deutlich
Uberproportional zugelegt; ihr Anteil betragt zwischen-
zeitlich Uber ein Finftel. Alle Mitglieder im Studienpanel
erwarten im laufenden Jahr 2019 und in einer Perspektive
bis 2025 eine Fortsetzung des E-Commerce-Wachstums
inihrer Branche. Gut die Halfte rechnet bis in sechs Jahren
sogar mit einer Verdoppelung. Fir die Unternehmen im
Studienpanel war 2018 das beste der letzten funf Jahre —
gemessen am durchschnittlichen Umsatzwachstum. Das
Abschdpfen von Ertrdgen muss in den meisten Unterneh-
men weiterhin zurickstehen. 70 % im Studienpanel sa-
gen, sie schopfen ihre Investitionsmadglichkeiten voll aus.

Veranderungsdruck ist unibersehbar

Die Umsatze im Schweizer Detailhandel insgesamt waren
2018 erneut ricklaufig, nach zehn Jahren liegen sie noch
immer unter dem Wert des Jahres 2008. Im wachsenden
E-Commerce-Sektor verlieren die Schweizer Anbieter
Marktanteile und die Ertragssituation ist Uberwiegend un-
befriedigend — und das bei guten gesamtwirtschaftlichen

Management Summary

Rahmenbedingungen. Wahrend manche noch glauben,
dass ein paar weitere Drop-outs nach dem Muster von
Charles Végele/OVS den Markt schon wieder in Ordnung
bringen werden, sehen andere, dass sich die Struktur der
Distribution von Guitern und Leistungen verandert und
noch weiter andern wird. Aber wohin?

Die vielfaltig vernetzte Angebotswelt

Onlineplattformen wie Marktplatze und Suchmaschinen
sind ein massgeblicher Bestandteil der Distribution ge-
worden, obwohl sie an der eigentlichen Leistungserbrin-
gung gar nicht beteiligt sind. Aber sie setzen den Kunden
ins Zentrum der ganzen Branche. Auf dem Smartphone
sind sie naher bei ihm als der Einzelhandel, dessen Rolle
stark bedrangt wird. Gleichzeitig erhéhen sie den Preis-
druck und ziehen einen Teil der verbliebenen Marge auf
sich. Die Kostenstrukturen der alten, linearen Distributi-
onssilos sind so nicht mehr finanzierbar.

Hersteller, Gross- und Einzelhandel, alle sind unter Druck.
Sie mUssen ihre Ertragspotenziale neu ausloten, vielleicht
auch neu erfinden, und alle Anstrengungen auf diese fo-
kussieren. Dazu braucht es mehr und flexiblere Formen
der Zusammenarbeit — in einer vernetzten Angebotswelt.
Das betrifft insbesondere auch den Umgang mit Daten.

Handel und Distribution in langwieriger Anpassung

Im schwierigen Anpassungsprozess zeichnet sich eine
neue Ausrichtung ab. Der personliche Nutzen fir jeden
einzelnen Kunden rickt ins Zentrum. Wert entfaltet ein
Produkt erst in Verbindung mit ganz bestimmten Eigen-
schaften oder ergédnzenden Services, die dem individuel-
len Kunden wichtig sind. Das kann nur erreicht werden,
wenn die ganze Branche ihre Ausrichtung umdreht. Neu
bestimmen die Kunden, was Wert hat. Die Entwicklung
geht vom Massenprodukt zum individuellen Wert.

Abb. 1: E-Commerce in der Schweiz im Jahr 2019: Teil einer vernetzten Angebotswelt, in der sich die Werte verschieben
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Begriff E-Commerce

Kunden kaufen je nach Situation in stationdren Geschaf-
ten, via Desktop-Computer oder mobile Endgerdte. An-
bieter kombinieren On- und Offlinekanéle. Da muss das
Verstandnis des Begriffs E-Commerce geklart werden.

Fir diese Studienreihe wird ein sehr weitgehendes Ver-
standnis herangezogen: E-Commerce ist die Unterstiitzung
der Beziehungen und Prozesse eines Unternehmens zu sei-
nen Kunden durch vernetzte Informationstechnologie.
E-Commerce kann eine oder mehrere Transaktionsphasen
umfassen [1]. Die Kauftransaktion im engeren Sinn muss
nach diesem Verstdndnis nicht zwingend auf elektroni-
schem Weg erfolgen. Es reicht aus, wenn die vernetzte In-
formationstechnologie einen relevanten Beitrag zum Zu-
standekommen einer Transaktion leistet. Dieses sehr weit
gehende Verstandnis von E-Commerce eignet sich fir die
Entwicklung von Geschaftskonzepten, in denen ein An-
bieter die Beziehung zu seinen Kunden punktuell oder
umfassend mit Hilfe von IT-basierten Services gestalten
mochte. Es eignet sich nicht zur Zuordnung von Umsat-
zen in einem Multikanalunternehmen.

Bei der Zuordnung von Umsatzen orientieren sich die Au-
toren dieser Studie am transaktionsorientierten Ver-
standnis des Schweizer Bundesamtes fir Statistik BFS [2].
Danach wird Umsatz als E-Commerce-Umsatz klassifi-
ziert, wenn der Vertragsabschluss online erfolgt.

Distribution im Umbruch

In der traditionellen Distribution von Konsumgitern
fliesst die Ware vom Hersteller Gber den Gross- und Ein-
zelhandel zum Konsumenten. Hersteller sehen ein Poten-
zial, produzieren die Ware und driicken sie in den Markt.
Dort wird sie an unzahligen Orten gelagert, bis sie ver-
kauft ist. Dabei gibt es immer mehr Vertriebswege und
-formen, in Mitteleuropa herrscht allgemein eine Uber-
distribution. Seit langem wachst das Angebot starker als
die Nachfrage. Verkaufspreise sinken und mit ihnen die
Ertrdge auf der Anbieterseite. Die Wertschatzung der
Kunden fir Industriegiter sinkt ebenfalls. Hinzu kommen
die Meldungen Uber die unakzeptablen Nebenwirkungen
unseres Konsums: unhaltbare Arbeitsbedingungen im
Ausland, unwirdige Tierhaltung, Umweltverschmutzung.
Bei immer mehr Menschen stellt sich eine Konsumer-
schopfung ein. Sie verschieben ihre Ausgaben in Berei-
che, die sie personlich erleben kénnen oder nach eigenen
Massstaben als wertvoll empfinden. An die Stelle ange-
haufter Massengiter treten individuelle Vorstellungen
von Gluck. Diesen kann eine Supply-getriebene Distribu-
tionskette nicht gerecht werden. Die Schlussfolgerungist,
dass sich die gesamte Anbieterseite umorientieren muss:
die Kunden ins Zentrum stellen, personlichen Nutzen ho-
her als Produkte gewichten, die Logistik Demand-orien-
tiert praziser ausrichten.

Die Jahre 2018 bis 2025 in einer langanhaltenden
Verwandlung der Distribution

Die Veranderungen in der Distribution haben nicht erst
2018 begonnen und werden im Jahr 2025 nicht enden,
auch wenn diese Studienausgabe auf diese Periode fokus-
siert. Die hier beschriebene Transformation begann mit
dem Siegeszug des Internets, das die Transparenz der
Markte und die Interaktionsmdoglichkeiten zwischen allen
Beteiligten massiv erweitert hat. Und ihr Ende ist nicht in
Sicht, auch weil die technische Entwicklung immer wieder
neue Méglichkeiten eréffnet. Zum Beispiel ist heute noch
nicht abzusehen, welchen Einfluss einmal digitale Assis-
tenten auf die Distribution haben konnten, wenn sie stell-
vertretend fir die Menschen einkaufen und verhandeln.
Dieser Bericht verbindet schon heute beobachtbare Ent-
wicklungen mit Beurteilungen der Studienteilnehmer.
Dariber hinaus nutzt er als Bezugsrahmen einige Thesen
aus einer Anfang 2019 vom Gottlieb Duttweiler Institut
GDI und KPMG publizierten Zukunftsstudie zur Entwick-
lung des Konsums bis zum Jahr 2050 [3].

Ein neues Bild der Distribution

Wir sind es gewohnt, uns das Distributionssystem einer
Branche als eine lineare Abfolge der Tatigkeiten von Her-
stellern und Handel bis zum Konsumenten vorzustellen.
Dieses Bild entspricht nicht mehr der Realitat — eine Folge
der Auswirkungen des Internets. Ein grosser Teil der Dis-
tribution verlauft heute nicht mehr linear — zum Beispiel,
weil Markenhersteller und Konsumenten immer mehr di-
rekte Kontakte haben, aber auch weil sich die Beteiligten
generell immer weniger an Rollenmustern ausrichten.
Ausserdem haben die mit digitalen Plattformen neu ein-
getretenen Player zwischenzeitlich so viel Gewicht, dass
sie die Struktur des Systems verandern. Suchmaschinen,
Onlinemarktplatze, Social Media und Blogs stehen nicht
mehr nur am Rande, sondern immer haufiger mittendrin
und an der entscheidenden Stelle: zwischen Einzelhandel
und Konsumenten. Letzteren erbringen sie viele nitzliche
Services, jederzeit und kostenlos. Fir die Anbieter agieren
sie als Kundenzugangs-Dienstleister. Onlinemarktplatze
schliessen zudem auch rechtsgiltige Kauftransaktionen
ab — die traditionelle Distributionskette muss diese dann
nur noch erfillen, ohne eigenen Zugang zum Kunden.

Machtverschiebung zu digitalen Plattformen

Der Einzelhandel wird mit dem Siegeszug des E-Com-
merce in zwei zentralen Funktionsbereichen aus seiner
angestammten Pole Position verdréngt: in der Sorti-
mentsfunktion und der Schaffung von Zugangen zu Kun-
den. Fir Konsumenten war der Einzelhandel noch bis zur
Jahrhundertwende fast die einzige Anlaufstelle, um das
Marktangebot kennenzulernen. Diese Funktion erbringen
Internetdienste heute in viel weitgehenderem Umfang.
FUr Hersteller war es fast ausschliesslich der Einzelhandel,



durch den er sein Angebot kaufbereiten Personen prasen-
tieren konnte. Heute geht das auch an sehr vielen Online-
Touchpoints. In allen Fallen, in denen Konsumenten fir
ihren Bedarf nicht direkt einen bestimmten Anbieter an-
steuern, sind digitale Plattformen zentrale Vermittler in
der Anbieter-Kunden-Beziehung geworden. Das gilt je
Ianger je mehr auch fir den stationdren Handel. Der Zu-
gang zum Kunden wurde zum erfolgskritischen Engpass-
faktor und ist heute der Kern des Geschaftsmodells der In-
ternetdienstleister. Die Plattformen sind eine Ursache
und die Gewinner des Strukturwandels.

Die Situation des Onlinehandels

E-Commerce bleibt ein sehr dynamisches und wettbe-
werbsintensives Geschaftsfeld. Nur schon um mithalten
zu konnen, missen die Leistungen standig ausgebaut und
die Prozesse stdrker auf Effizienz getrimmt werden.
E-Commerce braucht kontinuierlich hohe Investitionen.
Die wichtigsten Handlungsfelder sind die Informatik, Aus-
bau oder Optimierungen in der Logistik sowie Massnah-
men im Bereich Personalisierung und CRM —der gestiege-
nen Kosten des Zugangs zu Kunden wegen. Die Verlage-
rung auf Smartphones beschleunigt sich. Um dort die
Conversion endlich zu verbessern, besinnen sich manche
Studienteilnehmer auf bessere, Mobile-gerechtere Use
Cases. Auch das Marketing wird starker auf das Smart-
phone-typische Verhalten ausgerichtet. Je nach Branche
und Wiederholfrequenz gleicher Vorgdange kdnnen gute
Mobile-Lésungen mit hinterlegten Daten und Zahlungs-
mitteln die Bezugsvorgdnge stark vereinfachen und kun-
denbindend wirken. Die Lésungen von Fairtiq und SBB
Easy Ride fir den &ffentlichen Verkehr sowie der avec box
fur Valoras neues Convenience-Format haben das Poten-
zial, Seamless-Payment-Losungen popular zu machen.

Die Situation des traditionellen Einzelhandels

Der Abbau der Uberdistribution findet vor allem im tradi-
tionellen Einzelhandel statt, auch wenn die physische Er-
lebbarkeit der Produkte und ihre sofortige Verfigbarkeit
weiterhin wichtige Wettbewerbsvorteile sind. Filialport-
folios werden optimiert, die Ladengrdsse wird oft verklei-
nert. Kleinere Geschafte sollten intensiver bewirtschaftet,
Sortimente datengestitzt optimiert werden. Der Abbau
der im Laden verfigbaren Produkte soll durch virtuelle
Sortimente, also erganzende bestellbare Artikel, Uber-
kompensiert werden. Das stationare Geschaft wird damit
zu einem Frontend im E-Commerce. Auch Conversion-
Optimierung zieht nun in die Geschéfte ein — die zurick-
gehende Kundenfrequenz soll durch mehr Kaufab-
schlisse ausgeglichen werden. Interaktive Screens oder
Tablets fur das Verkaufspersonal sind aber keine Selbst-
laufer, schon gar nicht in der Selbstbedienung. Prakti-
kable Use Cases dafiir missen erst noch entwickelt wer-
den. Die Anforderungen an das Verkaufspersonal wach-
sen, einerseits in der Beratung, andererseits in der Nut-

Management Summary

zung der elektronischen Hilfsmittel. Ein offenes Thema
ist, inwieweit Filialbestande in das Fulfillment fir eigene
E-Commerce-Bestellungen oder auch diejenigen anderer
Anbieter einbezogen werden sollen — z. B. um kurzfristige
regionale Lieferungen zu ermdglichen. Sofern neben Fili-
alen ein Onlineshop betrieben wird, erreicht dieser primar
die Bestandskunden und kann deshalb als Kundenbin-
dungsinstrument angesehen werden. Ebenfalls Kunden-
bindungspotenzial haben Mobile Apps, die den Einkaufim
Geschaft vereinfachen, z. B. mit Seamless Payment. Das
erfillt auch eine weitere dringende Anforderung der An-
bieter, néamlich die Kundenidentifikation im Laden.

Die Situation der Markenhersteller

Markenhersteller brauchen den stationaren Handel und
mussen sich gleichzeitig online selbst starker engagieren.
Das Online-Engagement ist notwendig, um die heute von
Konsumenten erwarteten Online-Touchpoints auf mar-
kengerechte Weise bedienen zu konnen. Die Marke wird
durch selbst erbrachte Services gestarkt und erfahrt dabei
viel Uber ihre Kunden und deren Verhalten. Eigene Onli-
neshops sind fir die Marken haufig primar ein Marke-
tinginstrument, dirfen sie doch die Handelspartner nicht
zu sehr konkurrenzieren. Ausserdem fallt es auch Marken
schwer, den erforderlichen Internet-Traffic zu generieren.
Das Pure-Online-Potenzial ist ohnehin limitiert. Das meis-
tens viel hohere stationdre Potenzial fir Umsatze und lo-
kal erbrachte Services kénnen auch starke Marken nur zu
einem Bruchteil selbst erschliessen. Deshalb brauchen
Marken den stationdren Handel auch in Zukunft. Dabei
steigen ihre Anforderungen und sie versuchen, mehr Ein-
fluss auf den Handel zu gewinnen. Ein Trend kommt ihnen
dabei entgegen: Indem sie dem Handel flexiblere Nachor-
der-Méglichkeiten geben und allenfalls auch dafir sor-
gen, dass er auf Streckenlieferungen fir Einzelsendungen
zurUckgreifen kann, erhalten sie mehr Kontrolle dariber,
was mit der Ware geschieht.

Aspekte einer vielfaltig vernetzten Angebotswelt

Um in Zukunft erfolgreich zu sein, konnten eine Reihe von
Haltungs- und Verhaltensanderungen wichtig werden:

e Die Aufgabe des Silodenkens im Sinne geschlossener
Distributionssysteme zugunsten mehr Offenheit fir
flexible Zusammenarbeit. Das beinhaltet die Offen-
heit fUr eine leistungsgerechte Margenaufteilung.

e Die Erhebung eines Anspruchs auf die Partizipation
am Datenreichtum, der heute einseitig nur bei digita-
len Plattformen anfdllt. Das beinhaltet die Bereit-
schaft, ggf. im Verbund selbst kontrollierte Infra-
strukturen fir die Partizipation am Datenreichtum
aufzubauen.

e Ergreifen von Massnahmen, die das Vertrauen in die
Nutzung von Kundendaten erhdhen — andernfalls
kénnen Kunden nicht individuell bedient werden.

Xl
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Besser als die letzten Jahre — und hochste Zeit

1 Besser als die letzten Jahre —und hochste Zeit

Es geht sportlich weiter: siroop musste aufgeben, Galaxus
ist auf Rekordkurs — zumindest was die Neuigkeiten und
die Investitionen angeht. coop@home hat mit seinen
Frischetheken die Leistungsfihrerschaft im Lebensmit-
tel-E-Commerce Ubernommen, Le Shop sucht nach ei-
nem Trainerwechsel nach den Erfolgsfaktoren fir mor-
gen. Uberall wird geschaut: Was lauft gut, was muss ver-
bessert werden? Auf einen Dreijahreszeitraum gesehen
war es im Studienpanel nur noch ein Unternehmen, das
online eine negative Umsatzentwicklung hatte, 2016 wa-
ren es noch sieben. Bekanntlich sind die Onlineumsatze
aber in all diesen Jahren deutlich gewachsen. Dass einige
Anbieter hinterherhinkten, lag daran, dass Korrekturen
am Geschéaftsmodell, am Portfolio oder an der Organisa-
tion notwendig waren. «Endlich haben wir den Umsatz
von 2015 wieder erreicht», tont es in einem Interview er-
leichtert. In vielen Firmen konnten die Frichte der einige
Jahre zuvor getroffenen Massnahmen eingefahren wer-
den. Oder besser gesagt, die Frichte wurden sichtbar,
denn dass E-Commerce-Unternehmen Ertrdge abschop-
fen, durfte die grosse Ausnahme sein. 30 von 34 Befragten
glauben ohnehin, dass in ihrer Branche viele E-Com-
merce-Anbieter rentabilitdtsseitig noch nicht in einer
stabilen Position sind.

Im Durchschnitt betrug das Onlinewachstum im Studien-
panel im letzten Jahr 16 %, auch das ist besser als in den
Vorjahren. Bei den Multichannel-Anbietern erreichte im
Dreijahreszeitraum nur die Halfte eine insgesamt positive
Umsatzentwicklung. Und eine Trendwende ist fir sie
nicht abzusehen. 50 % entspricht auch der Uberlebens-
chance, die Prof. Dr. Thomas Rudolph von der Hochschule
St. Gallen den etablierten Anbietern im Detailhandel in
den kommenden zehn Jahren gibt [4].

Allen Studienteilnehmern, auch den reinen E-Commerce-
Anbietern, ist klar, dass die digitale Transformation ihrer
Branche noch lange weitergehen wird (Abb. 2). Fast 40 %
erachten es zudem als nicht wahrscheinlich, dass ihr Ge-
schaftsmodell im Jahr 2025 dem heutigen noch weitge-
hend entspricht. Dementsprechend intensiv ist die Suche
nach dem passenden Platz in den Mérkten der Zukunft
und nach neuen Erlésquellen. Viele glauben, es sei auch
ein Rennen gegen die Zeit, denn es werde immer schwie-
riger, sich neu zu positionieren (Abb. 3). Wo erfolgverspre-
chende Ideen da sind, wird meistens auch investiert. Vo-
rausgesetzt, die Mittel sind da: Ein Gesprachspartner
musste hinnehmen, dass die Mittel fUr seinen stark wach-
senden Onlinebereich gekirzt wurden, weil es im Unter-
nehmen in den Filialen gerade so schlecht lauft.

Abb. 2: Anhaltende Veranderungen in der Branche erwartet
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B Die digitale Transformation der Distri-
bution inunserer Branche wird auch 2025
noch voll im Gange sein.

Abb. 3: Schwierigkeit, einen Onlineshop neu zu lancieren
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B Die Etablierung eines neuen E-Com-
merce-Anbieters als klassischer Online-
shop mit konventionellem Handelsmodell
ist nur noch in Nischenmérkten mit spezifi-
schen Anforderungen erfolgversprechend.

Auf die Handelswelt kommt in den ndchsten zehn Jahren noch
enorm viel zu. Das wird revolutiondr sein.
Urs Schumacher, Le Shop

Ex Libris als Blaupause fiir den Handel? Fir alle Unternehmen, die
mit vergleichbaren, physischen Produkten handeln, kann das sein.
Daniel Rothlin, Ex Libris

Gratislieferungen im Lebensmittel-E-Commerce schlagen ein wie
eine Bombe, das haben wir selbst gemerkt. Das kann den Markt
umdrehen und viel mehr Leute online bringen.

Tobias Schubert, Farmy

15 % Onlineanteil ist die Schwelle, an der das Wachstum erst rich-
tig losgeht. Aber auch in Zukunft wird es in allen Sparten erfolgrei-
che stationdre Héandler geben. Marc Huber, Jelmoli

Wenn es Fairtiq gelingt, sich im automatischen Ticketing daverhaft

durchzusetzen, wirde die Branche im Einzelticket-Geschdft die

Kundenschnittstelle an einen Branchenexternen verlieren.
Markus Basler, SBB

Der E-Commerce-Anteil in der Reisebranche kdnnte sich bis 2025
auf 6o % verdoppeln.
Michael Maeder, Switzerland Travel Centre
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2 B2C-E-Commerce Anfang 2019 in der Schweiz

2.1 Volumen und Marktanteil online bestellter
Waren, Anteil ausléandischer Anbieter

Auf 9.5 Mrd. CHF beziffern der Verband des Schweizeri-
schen Versandhandels VSV und GfK Switzerland den
Wert der 2018 im Online- und Distanzhandel bestellten
Waren mit Empfangeradresse in der Schweiz [5]. Auf wei-
tere 250 Mio. CHF wird der Wert der Onlinebestellungen
geschatzt, die Schweizer und Schweizerinnen von auslan-
dischen Anbietern an eine grenznahe Abholstation sen-
den lassen und selbst in die Schweiz einfihren. Die insge-
samt 9.75 Mrd. CHF liegen mit gleicher Steigerungsrate
wie im Vorjahr um 10 % Uber dem entsprechenden Vor-
jahreswert. Im Vergleich zu dem von der GfK fir 2018 ge-
schatzten Gesamtvolumen des Detailhandels in der
Schweiz in Hohe von 91.3 Mrd. CHF, betragt der Wert der
Onlinebestellungen im In- und Ausland 10.7 %. Je nach
Branche variiert der Wert zwischen rund 2 % bei Lebens-
mitteln und 33 % bei Heim-elektronik.

In den genannten 9.75 Mrd. CHF sind Bestellungen in
Hohe von 2.15 Mrd. CHF bei auslandischen Anbietern
enthalten, Lieferungen an grenznahe Abholstationen ein-
geschlossen. Damit liegt der Wert fir 2018 um 16.2 %

Uber dem des Vorjahres. Mit 22 % geht gut ein Finftel der
Schweizer Onlineausgaben zu auslandischen Anbietern.

In den zuriickliegenden finf Jahren seit 2013 ist das Volu-
men der Schweizer E-Commerce-Ausgaben im Ausland
um etwa 115 % gestiegen [6]. Im gleichen Zeitraum ha-
ben die Umsédtze der Schweizer B2C-Online- und Distanz-
handler lediglich um 49 % zugelegt. Das E-Commerce-
Volumen GUber alle Anbieter wuchs in diesen finf Jahren
um 51 %. Die Entwicklung zeigt, dass auslandische An-
bieter weiterhin stark Uberproportional vom E-Com-
merce-Boom in der Schweiz profitieren und substanziell
Marktanteile gewinnen.

Was die Einschdtzungen des Studienpanels zum Wachs-
tum des E-Commerce in der Schweiz angeht, zeigen die
Zahlen Uber den Finfjahreszeitraum, dass die Teilnehmer
im Jahr 2013 das Wachstum fiur die bevorstehende Finf-
jahresperiode eher Gberschatzt haben [7].

Vergleicht man die von VSV/GfK vorgelegten Zahlen mit
der Entwicklung in Deutschland, so wuchs der E-Com-
merce mit Waren dort 2018 etwas schwacher als in der
Schweiz, ndmlich um 9.1 % auf 53.3 Mrd. EUR. Dies geht

Und wer vertritt lhre Interessen?

Der VSV ASVAD - Verband des Schweizerischen
Versandhandels biindelt die Interessen der in der Schweiz
aktiven Online-Versandhandler:

v" Unsere Rahmenvertrage mit Dienstleistern reduzieren
Ihre Kosten
v" Unsere Mitglieder kooperieren mit lhnen in der

Neukundengewinnung
v" Unsere Veranstaltungen verschaffen Ihnen

VSV ASVAD

Verband des Schweizerischen Versandhandels
I"Association Suisse de Vente 3 Distance

Wissensvorsprung
v" Unsere politischen Initiativen schaffen gleich kurze
Spiesse fur alle Handler

v" Unser Gitesiegel schafft Konsumenten-Vertrauen

Wir kiimmern uns um Strukturen, Politik und die Seriositat des Online-Handels, Sie kimmern sich
um lhre Kunden! Nehmen Sie Kontakt auf, wir zeigen lhnen gerne in einem personlichen
Gesprach, wie Sie von unseren Leistungen profitieren konnen!

info@vsv.ch

www.vsv.ch

+41 58 31007 17



aus Zahlen hervor, die der Handelsverband Deutschland
HDE fir 2018 publizierte [8]. Der Marktanteil des E-Com-
merce mit Waren ist bei unserem nordlichen Nachbarn
mit 10.1 % erstmals etwas niedriger als in der Schweiz. Ein
wesentlicher Unterschied der Markte besteht darin, dass
der deutsche Einzelhandel insgesamt im Jahr 2018 einen
Umsatzzuwachs von 2.5% auf ein Allzeithoch von 527
Mrd. Euro erzielte [9]. Damit schlugen sich die Onlinezu-
wachse nicht so stark im Onlineanteil nieder. Der Schwei-
zer Detailhandel dagegen verfehlte 2018 nicht nur das
Vorjahresniveau, sondern liegt seit zehn Jahren unter
dem Wert des Jahres 2008. Das Allzeithoch des Schweizer
Detailhandels lag im Jahr 2010 bei 96.2 Mrd. CHF, 5%
Uber dem aktuellen Wert. Der Hauptgrund fir die unter-
schiedliche Entwicklung des Detailhandels in den beiden
Landern ist die Wahrungsentwicklung: Nachdem der Euro
seit 2011 im Vergleich zum Schweizer Franken zweimal
stark abgewertet hat, stieg der Preisvorteil bei Auslands-
einkaufen stark an und beférderte den Einkaufstourismus
— stationar und online. Die Preisdifferenz hat sich zwi-
schenzeitlich wieder etwas verringert, auch weil die Preise
in der Schweiz seit 2011 in vielen Warengruppen stagnie-
ren oder sogar sinken. Beim Vergleich der Zahlen muss
beachtet werden, dass die Erhebungsverfahren in den
Landern nicht identisch sind.

2.2 Quantitative Erwartungen zu E-Commerce
und Auslandsanteil im Jahr 2019

Fir das laufende Jahr 2019 erwarten die Studienteilneh-
mer ein weiteres Wachstum der E-Commerce-Umsatze
inihrer Branche (Abb. 4) —erstmals ohne Ausnahme. Uber
zwei Drittel gehen sogar von einem erheblichen Wachs-
tum von 5 % bis 15 % und mehr aus. Vier Personen, die ein
Wachstum von 15 % oder mehr erwarten, kommen aus
der Mode-, Sport-, Einrichtungs- oder Generalisten-Bran-
che.

Ich rechne mit einer Beschleunigung des E-Commerce-Wachs-
tums. Francesco Vass, ricardo.ch

Allerdings werden die Umsatzzuwachse auch in den kom-
menden Jahren Gberproportional ins Ausland fliessen.
Abb. 5 zeigt die Antworten auf die Frage, wie sich die
Marktanteile auslandischer E-Commerce-Anbieter in den
nachsten zwei bis drei Jahren entwickeln werden. Bei den
sieben Teilnehmern, die keine Steigerung erwarten, ist
der grenziberschreitende E-Commerce in der Branche in
der Regel noch generell unbedeutend, etwa bei Lebens-
mitteln oder im offentlichen Verkehr. Ein Viertel der Ant-
wortenden erwartet dagegen fir Schweizer Anbieter
starke Marktanteilsverluste von 2 % oder mehr. In drei der
neun Falle kommt die Antwort aus der Modebranche, die
anderen verteilen sich auf verschiedene Warengruppen.
Dabei kann sich der Kaufkraftabfluss auch zu Generalisten
wie Amazon oder Aliexpress verschieben.

B2C-E-Commerce Anfang 2019 in der Schweiz

Abb. 4: E-Commerce-Umsatzerwartungen fir die Branche
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Abb. 5: Erwartungen zur Entwicklung auslandischer Anbieter
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Die Umstande des auslandischen Wettbewerbs unter-
scheiden sich stark nach Branche. Und es kénnte gefahr-
lich werden, wenn man sich zu sicher fihlt. Im offentli-
chen Verkehr zum Beispiel findet per 1. Januar 2020 die
so genannte Marktéffnung statt. Das heisst, dass jeder
Tickets verkaufen kann, nicht nur konzessionierte Ver-
kehrsbetriebe. SBBs virtueller Fahrkartenschalter mit
seiner enormen Reichweite in der Schweiz konnte fir
Google, Facebook oder andere internationale Plattfor-
men ein attraktives Angriffsziel sein.

Ich denke, dass bis 2025 mindestens eine globale Plattform OV-
Ticketing in ihrer App anbietet, z.B. als Erginzung zu ihrem Kar-
tendienst. Markus Basler, SBB

Der Markt fur Classifieds, elektronische Kleinanzeigen, ist
ebenfalls noch eine Uberwiegend nationale Angelegen-
heit. Zwar wird die Partnervermittlung von auslandi-
schen Anbietern dominiert und in der Stellenvermittlung
bahnt sich Ubermachtig erscheinende Konkurrenz aus
dem Ausland schon langer an. Vor diesem Hintergrund
hatte die Schweizer Wettbewerbskommission dem zu ei-
ner marktbeherrschenden Stellung fihrenden Schulter-
schluss von Tamedia und Ringier schon vor einiger Zeit
zugestimmt. Die Bewahrungsprobe fir jobs.ch kdnnte
nun unmittelbar bevorstehen. Nachdem Google for Jobs
im Mai 2019 auch in Deutschland startete, wird Gber den
Eintritt auch in der Schweiz spekuliert.
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Dem horizontalen Marktsegment von anibis.ch und
tutti.ch widmet sich nun auch der Facebook Market-
place, neben den unzadhligen weiteren, von Benutzern
lancierten Buy-and-Sell-Gruppen auf Facebook. Hier
stellt sich die Frage, ob Facebook dank der intimen Kennt-
nisse Uber die Nutzer das Matching mit aktuellen Angebo-
ten so automatisieren kann, dass Personen in ihrem
Newsfeed genau die fir sie passenden Opportunitdten
prasentiert bekommen —und vielleicht auch einmal direkt
kaufen und bezahlen kdnnen.

Der Onlinehandel mit Lebensmitteln ist noch eine rein
nationale Angelegenheit. Das heisst aber nicht, dass sich
das nicht recht schnell andern kdnnte. Vor einigen Jahren
war Uber einen Markteintritt von Amazon Fresh speku-
liert worden, was aber angesichts der Schwierigkeiten, die
der Service in Deutschland hat, wieder abgeklungen ist.
Dort wurde der holldndische Lebensmittel-Pionier Picnic
top of mind — in der Schweiz zwischenzeitlich nachge-
ahmt durch Migros Miacar. Picnic rollt sein in Regionen
organisiertes Geschaftsmodell durch Multiplikation
schnell aus: nach dem Proof of Concept in Holland seit
2018 auch im deutschen Rheinland.

An der Ausschreibung der SBB Uber rund 260 Kiosk- und
Convenience-Standorte an Schweizer Bahnhofen, aus
der zwischenzeitlich Valora als Sieger hervorgegangen
ist, sollen sich ebenfalls auslandische Anbieter beteiligt
haben. Jirg Stockli ehemaliger Leiter des SBB-
Geschaftsbereichs Immobilien liess 2017 verlauten, dass
er Amazon explizit eingeladen habe und dass Gesprache
gefihrt worden seien [10]. Bei diesen Gesprachen konnte
es auch um die ebenfalls ausgeschriebenen Presse- und
Buchldden in Bahnhdfen gegangen sein. Auf einen
Schlag gleich ein ganzes Filialnetz an Top-Standorten zu
erhalten, kann fir einen auslandischen Markteinsteiger
schon eine Verlockung sein, nicht zuletzt im Hinblick auf
deren Potenzial als stationare Touchpoints in einem
Cross-Channel-Konzept. Sollte es da keine Neuigkeiten
mehr geben, ist Amazon in der Medienbranche kein Hot
Topic mehr. Damit, dass Amazon der grésste Onlinean-
bieter fir physische Medien ist, hat sich die Branche ab-
gefunden. Nun nimmt sie eher erleichtert zur Kenntnis,
dass auch deren Umsatz mit dem schrumpfenden Markt
sinkt und madglicherweise sogar Amazons Marktanteil
ricklaufig ist. Genau andersherum verlduft es bei Netflix
und Spotify, den wachsenden Streaming-Champions der
westlichen Welt, denen Uberhaupt kein nationaler Anbie-
ter etwas entgegenzusetzen hatte.

Eher exotisch aber durchaus berechtigt ist, dass ein Stu-
dienteilnehmer im Zusammenhang mit auslandischen
Anbietern Galaxus thematisiert. Mit ihrem Einkaufsbiro
in Deutschland kauft Galaxus als deutscher Anbieter ein
und bringt die Ware dann selbst in die Schweiz. Galaxus

erreicht damit Madglichkeiten, die mit denen europdi-
scher, international verkaufender Anbieter vergleichbar
sind wie Zalando, die Otto-Gruppe, La Redoute und viele
andere. Auf diese Weise kdnnte endlich ein horizontaler
Schweizer Anbieter in der internationalen Liga mitspie-
len. Unter den vertikalen Anbietern haben PCP.COM und
Beliani schon seit Iangerem herausgefunden, wie sie sich
im internationalen Warenhandel der Preisdiskriminierung
der Schweiz entziehen kénnen.

In der Offentlichkeit viel mehr Aufmerksamkeit bekam
die Packliflut aus Asien. 33 Mio. Kleinwarensendungen
gelangten 2018 in die Schweiz, zumeist Zoll- und Mehr-
wertsteuer-befreit. 23 Mio. oder 70 % davon stammen aus
Asien, knapp viermal so viel wie vor drei Jahren [11]. Die
Anzahl der Sendungen aus anderen Landern stagniert da-
gegen. Wie wird sich das in den nachsten Jahren weiter-
entwickeln? Eine etwas ddampfende Wirkung haben kénn-
ten die Einfihrung der Mehrwertsteuerpflicht fur auslan-
dische Versender mit einem Volumen von mehr als
100’000 CHF Umsatz pro Jahr ab 2019 und der stufen-
weise Abbau der subventionierten Zustellkonditionen
nach den Statuten des Weltpostvereins. Andererseits
richten chinesische Anbieter ihre Leistungen immer ge-
zielter auf européische Kunden aus und machen Fort-
schritte beim Leistungsniveau. Die beiden chinesischen E-
Commerce-Konglomerate Tencent und Alibaba inves-
tieren zudem gezielt in Europa und bauen Vertriebs- und
Logistikstrukturen auf. Diese Wettbewerbergruppe sollte
also definitiv ernst genommen werden.

Die asiatischen Plattformen sollte man nicht unterschdtzen. Sie
werden ihr Leistungsniveau steigern und mit zunehmendem Auf-
bau von Kundenvertrauen auch einmal Markenprodukte verkau-
fen. Studienteilnehmer

Der These, dass asiatische Anbieter bis 2025 einen Markt-
anteil von 10 % in ihrer Branche erreichen konnten, stim-
men 29 % der Studienteilnehmer zu (Abb. 6). Diese Per-
sonen gehoren zu horizontalen Schweizer Anbietern wie
Marktplatzen oder zur Elektronikbranche. Die Modebran-
che sieht sich fir einmal nicht betroffen.

Abb. 6: Erwarteter Marktanteil asiatischer Anbieter bis 2025
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Konsumverhalten und Distribution im Umbruch

3 Konsumverhalten und Distribution im Umbruch

«Was wird aus dem Handel?» — Auch wenn schon gar nicht
mehr ausgesprochen, schwebt diese Frage Gber allen Sze-
narien und Uberlegungen fir Unternehmen, deren Leis-
tungen auf private Endkonsumenten ausgerichtet sind.
Taglich kénnen wir beobachten, dass die Konsumwelt im
Umbruch ist. Aber es ist nicht leicht, sich ein Bild von der
Zukunft zu machen. Hinzu kommen Prognosen, die die
heutige Angebotswelt vor noch tiefgreifenderen Umbri-
chen sehen. So etwa die Anfang 2019 vom Gottlieb Dutt-
weiler Institut GDI und KPMG publizierte Zukunftsstudie
mit dem Titel «Das Ende des Konsums: Wenn Daten den
Handel Uberflissig machen» [3]. Diese Studie versucht,
30 Jahre in die Zukunft zu blicken. Auf einige Aspekte da-
raus wird in Kapitel 8 zurickgekommen.

3.1 Perspektive 2019 bis 2025

In der diesjahrigen Studienausgabe des E-Commerce Re-
port Schweiz wird die Beschreibung der aktuellen Situa-
tion mit einem Ausblick auf das Jahr 2025 verbunden.
Sechs Jahre in die Zukunft zu blicken fallt angesichts der
Marktdynamik schwer. Allerdings missen gewisse Wei-
chen schon heute gestellt werden, um 2025 in einer er-
folgversprechenden Marktposition zu sein. Rickblickend
erscheintimmer klar, warum gewisse Dinge gelingen oder
nicht gelingen konnten. Wenn aber Entscheidungen ge-
troffen werden, basieren sie auf einer impliziten oder ex-
pliziten Vorstellung davon, wohin die Reise gehen konnte,
worauf man sich vorbereitet und worauf nicht.

Ex Libris konnte die Filialschliessungen nur deshalb so entschlos-
sen umsetzen, weil die Mehrheit des Geschdifts bereits ber den
rentablen Onlinekanal lief. Daniel Rothlin, Ex Libris

Wenn das Handeln von der Vorstellung gepragt ist, dass
die Verhaltnisse so bleiben, wie sie sind, kdnnten in dem
Fall, dass es anders kommt, die Handlungsoptionen feh-
len. In der elfjghrigen Studienreihe des E-Commerce Re-
port Schweiz gibt es eine Reihe von Beispielen dafir. Die
Autoren der erwahnten Zukunftsstudie warnen [12]:

«Sich die Zukunft des Handels als eine lineare Zunahme
des Online-Handels vorzustellen, dem eine gewisse An-
zahl konventionellen Laden zum Opfer fallt ..., greift
viel zu kurz».*

* Hinweis: Besonders pointierte Aussagen werden in die-
sem Bericht grin hervorgehoben.

In den folgenden Kapiteln wird versucht, aus den vielfal-
tigen Beurteilungen der Studienteilnehmer ein aktuelles
Bild der Gegenwart und der Trends fUr die nahe Zukunft
zu entwickeln. Prognostische Scharfe kann dabei nicht er-

reicht werden. Die Beschreibungen liefern aber eine Vor-
lage zur Uberprifung und Erweiterung der eigenen Vor-
stellungen, wohin die Reise gehen kénnte.

Den Anfang macht eine Auseinandersetzung mit dem
vorherrschenden Bild von linearen Distributionsketten,
das sich so nicht mehr als zutreffend erweist. Deshalb
wird ein neues Bild entworfen, das einer vernetzten Han-
delswelt. In ihr steht der Kunde im Zentrum und hat so
viele Moglichkeiten wie nie zuvor. Das zeigt sich in der
fragmentierten Customer Journey. Sie macht es Anbie-
tern schwer, Kunden immer genau das Richtige anzubie-
ten, und reduziert ihre Ertragsmoglichkeiten. Gleichzeitig
werden ein Wertewandel und eine andere Haltung zum
Konsum erkennbar.

3.2 Vorstellung von der vernetzten Angebotswelt

Die erste inhaltliche Frage der diesjahrigen Interviews bat
um einen Ausblick auf die vernetzte Angebotsweltim Jahr
2025. Der Begriff einer vernetzten Angebotswelt — bei
Handlern wurde der Begriff Handelswelt verwendet —
steht fUr die Vorstellung, dass die alte, lineare Struktur der
Distribution durch multilaterale, in vielfaltigen Konstella-
tionen praktizierte Formen der Zusammenarbeit abgeldst
wird. Die These basiert auf zwei Entwicklungen:

Die eine ist die Suche der Anbieter nach Wachstum durch
mehr Reichweite fir ihre Leistungen. War die Reichweite
in der Vergangenheit durch den lokal erschliessbaren Ak-
tionsradius beschrankt, ist sie durch die digitale Vernet-
zung massiv erhoht worden. Die andere Entwicklung ist
eine Folge der ersten, namlich der massiv gestiegene
Wettbewerbsdruck durch mehr Einkaufsalternativen fir
die Konsumenten. Der erhéhte Wettbewerb bewirkt eine
Steigerung des Leistungsniveaus in Form von mehr Leis-
tungen firr weniger Geld.

Der grésste Gewinner des Strukturwandels sind die Konsumenten.
Sie haben durch die Transparenz des Internets an Mindigkeit und
Alternativen gewonnen. Philippe Huwyler, coop@home

Da viele Anbieter das hohere Leistungsniveau aus eigener
Kraft nicht erreichen kdnnen, nimmt die Spezialisierung
zu. Die Anbieter fokussieren auf bestimmte Marktseg-
mente, auf deren Anforderungen sie ihre Leistungen pra-
zise ausrichten, oder auf bestimmte Funktionen, in denen
sie Spitzenleistungen anstreben und die sie in moglichst
vielen Kontexten vermarkten. Das geht hdufig mit
neuen Geschaftsmodellen einher.

Ein Beispiel dafir ist Flaschenpost mit seiner Fokussie-
rung auf das grosste Weinsortiment. Im Verbund mit rund
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70 unabhangigen Weinhdndlern wird ein Angebot von
20'000 Weinen mdglich. Das sind rund zehnmal so viele
wie beim grossten traditionellen Anbieter. Dessen Ange-
bot ist auf selbst erbringbare Leistungen beschrankt und
hinsichtlich Sortimentsgrésse dem im Verbund handeln-
den Anbieter um Langen unterlegen.

Es ist ein Kennzeichen der digitalen Transformation vieler
Branchen, dass sich traditionelle Wertschépfungsbin-
del auflésen und einzelne Funktionen von hochgradig
spezialisierten Anbietern erbracht werden [13].

Uber Partnerschaften kann man die Wertschépfungstiefe sehr
niedrig halten. Das hilft Start-ups, schnell etwas auf die Beine zu
stellen. Nathan Lauber, Nespresso Suisse

Um bei den fokussierten Funktionen Spitzenleistungen zu
kompetitiven Preisen erbringen zu kdnnen, muss die Leis-
tung in sehr hohen Stickzahlen erbracht werden konnen.
Das wird in der Regel Uber eine Ausdehnung der Reich-
weite angestrebt. Die Suche nach mehr Wachstum durch
grossere Reichweite und die Steigerung des Leistungsni-
veaus durch Spezialisierung verstarken sich gegenseitig.

3.3 MebhrVielfalt in der Distribution

Die These der vernetzten Angebotswelt betont etwas,
was in einer vertrauten Form seit vielen Jahrzehnten bei
Konsumgutern die Regel ist, namlich die Arbeitsteilung in
der Distribution — der Verteilung und dem Verkauf der
Waren vom Hersteller an die Konsumenten. Allerdings
haben sich mit dem Internetzeitalter eine Reihe von Merk-
malen verandert.

An erster Stelle ist die Struktur der Distributionssys-
teme zu nennen: Bis zur Jahrtausendwende dominierte
die lineare Verteilung der Waren vom Hersteller ausge-
hend Uber seine Markenorganisation, Grosshandel bis
zum Einzelhandel in verschiedenen Formen, national und
international. Abb. 7 zeigt eine generische Struktur fur die
Distribution physischer Konsumguter. [14]

Viele Akteure in der Distributionskette sind heute mul-
tilateral vernetzt.

Diese Linearitat wird immer noch praktiziert, als Prinzip
ist sie allerdings nicht mehr gultig. In der Praxis gibt es
heute viele Formen der Disintermediation — des Uber-
springens von Handelsstufen — und der Reintermedia-
tion, also des Aufkommens neuer Intermediare wie z. B.
Onlinemarktplatze. Hersteller verkaufen parallel auf di-
rekten und indirekten Kandlen. Grosshandler engagieren
sich auch im Endkundengeschéaft und B2C-Einzelhandler
verkaufen Ware an andere Wiederverkaufer. Unterneh-
men verfolgen parallel mehrere Geschaftsmodelle und
nehmen mehrere Rollen gleichzeitig ein.

Die Linearitdt der Grafik entspricht nicht der Realjtdt: In der Elekt-

ronikbranche verkauft jeder Anbieter an jeden, auf allen Handels-

stufen. Dabei herrscht ein Preiskampf um den letzten Rappen.
Studienteilnehmer

Vor fiinf Jahren hat man die Wertschépfungskette noch respek-
tiert, aber das bréckelt jetzt.
Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

An der Stelle des einstmals beschaulichen katalogbasier-
ten Distanzhandels hat sich ein leistungsstarkes E-Com-
merce-Business etabliert. In dessen Wachstum sind keine
Ermudungserscheinungen zu erkennen — zu Lasten des
stationdren Handels. Onlineshops von Handlern folgen
noch dem Modell der linearen Distributionskette, B2C-
Onlineshops von Herstellern stellen dagegen einen By-
pass zur angestammten Distribution dar.

Einen noch bedeutenderen Strukturbruch bewirken die
zwischenzeitlich zu den grdssten E-Commerce-Playern
herangewachsenen Onlinemarktplatze. Ihre Besonder-
heit ist die lediglich vermittelnde Rolle, eine Schlisselrolle
in der multilateral vernetzten Angebotswelt. Sie bewirken
Markttransaktionen, ohne selbst in irgendeiner Weise an
der Ware oder Leistung engagiert zu sein [16].

Direkter auf Endkunden ausgerichtete Herstelleraktivi-
taten und ein weiteres Wachstum der Onlinemarkt-
platze — das sind aktuell und in den nachsten Jahren die
dominierenden Trends in der Distribution.

Ebenfalls eine Schlisselrolle in der Vernetzung einge-
nommen haben die digitalen Plattformen, die sich auf das
Matching zwischen Anbietern und Konsumenten ausge-
richtet haben, aber keine Transaktionen auf der eigenen
Plattform auslosen. Diese werden hier Kundenzugangs-
Dienstleister genannt. Als Suchmaschinen, Social Media,
Blogs und dergleichen haben sie sich zwischen Anbieter
und Konsumenten geschoben und machen dem Einzel-
handel eine seiner wichtigsten Funktionen streitig, nam-
lich das Bindeglied des Distributionssystems zu den Kon-
sumenten zu sein.

Die Schaffung eines Kundenzugangs ist ein eigenstan-
diges Geschaftsfeld geworden.

Nachdem sich Kaufanregungen und Produktrecherchen
mehr und mehr ins Internet verlagert haben, nehmen die
Kundenzugangs-Dienstleister die Rolle ein, die der Stand-
ortim traditionellen Handel hat. Wobei es im Internet sehr
viel weniger Locations gibt, an denen sich konsumbereite
Zielgruppen antreffen lassen. Der Zugang zu Kunden hat
sich zum erfolgskritischen Engpassfaktor fir Anbieter
entwickelt.

Einen immer grésseren Teil seines Geschdfts kann der Onlinehan-
del nur noch mit indirektem Kundenzugang iiber Google, Amazon
und Co. machen. Das ist ganz gefdhrlich.

Stephan Widmer, Beliani
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Abb. 7: Traditionelle Darstellung der Distributionslandschaft fir physische Konsumguter
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Das schien lange Zeit nur Onlineanbieter zu betreffen. Al-
lerdings sind stationare Ladenbesuche zunehmend mit
vorgangigen Internetaktivitaten verbunden. Es ist des-
halb abzusehen, dass auch der stationdre Handel von ei-
ner Entwicklung betroffen sein wird, die z. B. fir Hotels
langst Alltag ist. Sie haben einen bedeutenden Teil der
Kunden, die im letzten Jahrhundert Ublicherweise direkt
bei ihnen buchten, an Reiseplattformen im Internet verlo-
ren. Fir den vermittelten Kundenzugang bezahlen sie nun
eine Kommission von 12 % oder mehr. Hinzu kommt, dass
je nach Branche und Plattform ein auf diese Weise erwor-
bener Kaufer gar kein Kunde wird, weil die Plattform die
Uber das Notwendigste hinausgehende Interaktion mit
dem Kaufer verbietet.

Der Einzelhandel hat den exklusiven Zugang zu den
Konsumenten und damit das wichtigste Merkmal sei-
ner Rolle in der Distributionskette verloren.

Was die Vielfalt der je nach Konstellation an der Distribu-
tionskette beteiligten Organisationen angeht — in Abb. 7
sind sie in gestrichelten Kasten dargestellt —gibt es die un-
terschiedlichsten Ansichten. Etwa gleich viele Personen
sind der Meinung, dass Grosshandelsunternehmen im
weiteren Verlauf des Strukturwandels stark gefdhrdet
seien oder aber auch in Zukunft gebraucht wirden. Auch
der Einzelhandel hat seine Verfechter und Skeptiker. Am
klarsten kommt die Auffassung zum Ausdruck, dass die

z.B. Flagship Stores ’

Schweiz Gberdistribuiert ist. Viele Studienteilnehmer ge-
hen von einer Verkirzung der Distributionsketten und ei-
ner Konzentration auf Anbieterseite aus. Aber es ist un-
klar, wo und wie. Zudem lassen sich immer wieder und auf
allen Distributionsstufen Innovationen finden und neue
Nischen besetzen, was neue Anbieter hervorbringt — z. B.
Farmy im Lebensmittel-E-Commerce. Die Schlussfolge-
rung fir viele Befragte lautet deshalb, dass das in Abb. 7
dargestellte Schema der bisherigen Distributionsland-
schaftim Jahr 2025 nicht sehrviel anders aussehen werde.

Jede Distributionsstufe verbraucht Kosten und Zeit. Deshalb mis-
sen die Distributionsketten kirzer werden.
Philippe Huwyler, coop@home

Im B2C-Bereich wird sich die Distributionslandschaft nicht grund-
sdtzlich dndern. Pascal Schneebeli, Orell FUssli Thalia

Die Struktur der Distribution wird mehr oder weniger dieselbe blei-
ben. Aber es wird mehr direkt zwischen Herstellern und Konsumen-
ten gehen. Allen Krief, DeinDeal

Auf der Grosshandelsstufe erwarte ich langfristig eine sehr starke
Konsolidierung auf einige wenige, sehr grosse Unternehmen, die
das Inventar vorhalten und die Logistik machen. Solche kénnten
auch zu einem chinesischen Konzern gehéren.

Francesco Vass, ricardo.ch

In der Home & Living-Branche kénnen die Hersteller die Leistun-

gen, die der Grosshandel erbringt, nicht selbst abdecken. Das sind

oft kleine Unternehmen, die froh um einen Partner vor Ort sind.
Patrick Strumpf, Jamei
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Die nach primédren Rollen gegliederte Darstellung bewirkt
allerdings, dass eine Entwicklung Ubersehen werden
konnte: die zunehmende vertikale Integration, also die
Ubernahme von vor- oder nachgelagerten Funktionen der
Distributionskette fir ein Marktsegment. Bei lange Zeit
erfolgreichen internationalen Unternehmen wie IKEA,
H&M oder Zara ist bekannt, dass die vertikale Integration
Teil ihrer DNA ist. Jahrzehntelang wurde das abgeschot-
tete Modell konsequent verfolgt, zwischenzeitlich stosst
es aberauch an Grenzen. Die digitalen Pendants dazu sind
die jUngeren, geschlossenen Welten von Apples iPhone,
Amazon Kindle, Netflix oder Spotity, die mit exklusiven
Rechten, Inkompatibilitdt und Netzwerkeffekten noch
viel mehr Reichweite und Macht entwickeln. Selbst im
Veranstaltungsbusiness ist eine solche Entwicklung zu
beobachten. Das zeigt sich bei Ticketcorner als Teil von
CTS Eventim, die viel mit Beteiligungen und exklusiven
Rechten arbeiten, auch in der Schweiz.

Dass eine Angebotswelt vernetzt ist, sagt nichts dar-
Uber aus, ob sie offen oder geschlossen konzipiert ist.

Im Veranstaltungs-Business nimmt der Trend zur Beherrschung

ganzer Leistungsketten vom Kiinstler (iber den Veranstaltungsort

bis zum Ticketing zu. Das reduziert die Wettbewerbsintensitdt.
Christof Zogg, Starticket

Daneben sind vermehrt punktuelle Integrationen zu be-
obachten. Sie folgen weniger einem generellen Konzept,
sondern dienen ganz bestimmten Zwecken. Abb. 8 zeigt
eine Reihe solcher Konzepte in der Schweiz. Das radi-
kalste Gegensatzpaar auf dem Bild sind Farmy und
Aliexpress. Gemeinsam haben sie, dass sie die in ihren
Industrien typischerweise langen, mehrstufigen Distri-
butionsketten auf eine einzige Stufe verkirzen.
Aliexpress verbindet chinesische Commodity-Hersteller
weltumspannend mit Konsumenten, wobei ein Netzwerk
von Dienstleistern aus dem Umfeld der Alibaba-Gruppe
mithilft. Farmy dagegen verbindet regionale landwirt-
schaftliche Betriebe und Hersteller fir Frischprodukte mit
regionalen Konsumenten. Farmys Integrationseffekt
basiert darauf, dass das Geschaftsmodell auf einem
nachfragegesteurten Warenfluss beruht, vergleichs-
weise kleine Mengen fir lediglich regionalen Bedarf
bewegt und keine Strukturen wie Lager, Grosshandel
oder Filialverteilung bendtigt. Das spart Zeit und Geld,
was frischeren und hdoherwertigeren Lebensmitteln
zugutekommt. Die Skalierung des Geschaftsmodells
erfolgt Uber eine regionale Multiplikation der weitgehend
voneinander unabhdngig operierenden Umschlag-
zentren. Diese arbeiten jeweils auch mit eigenen,
regionalen Lieferantenstammen.

Beliani und Victorinox haben gemeinsam, dass beide ei-
gene Produkte herstellen (lassen) und selbst an Konsu-
menten verkaufen. Zur Erhdhung von Reichweite und Ab-
satzmengen verkaufen sie zudem auch indirekt.

Auch FREITAG und Nespresso sind vertikal integriert, ver-
kaufen sowohl direkt als auch indirekt. Der indirekte Ver-
trieb hat eine gezielte Markterschliessungsfunktion. Bei
Nespresso sind die schicken Maschinen an vielen Orten
im Handel verfugbar — sie sind das Einstiegsprodukt in ei-
nen lang anhaltenden Verbrauch von Original-Kaffeekap-
seln, die es nur bei Nespresso direkt gibt. Bei FREITAG
kénnen stationdre Handler naturgemdss immer nur ein li-
mitiertes Angebot an Taschen im Laden haben. Jede ist
ein Unikat und was liegt da fUr den Markenfan néher, als
in FREITAGs Onlineshop zu schauen, ob es dort nicht ge-
rade ein noch cooleres Exemplar gibt.

Fiir FREITAG gilt: wo unsere Produkte stationdr verkauft werden,
da steigt auch der Onlinetraffic und -umsatz.
Christopher Tscholl, FREITAG lab.

Die Kombination von direktem und indirektem Vertrieb
widerspiegelt die Anliegen der authentischen Marken-
prasentation in direktem Kundenkontakt und der
Reichweite, die unabhangige Handler bieten konnen.

Eine vergleichsweise niederschwellige Form der Integra-
tion der Wertschopfungskette sind eigene Produkte in
Form von Eigenmarken. Fir viele Handler sind sie eine
wichtige Massnahme zur Ertragsoptimierung.

Wir wollen unsere Eigenmarken in Zukunft ausbauven, um die
Marge zu verbessern. Studienteilnehmer

Wir pushen unsere Eigenmarken, die werden immer wichtiger.
Studienteilnehmer

In der Grafik nicht abgebildet sind Integrationen einzel-
ner, typischerweise von verschiedenen Rollen erbrachten
Funktionen in einer Unternehmensgruppe. Das lasst sich
in der Competec-Gruppe, in der PCP.COM-Gruppe und
bei Digitec Galaxus beobachten. Bei den beiden letzteren
geht es um die Integration von EU-Raum und Schweiz
oder um die Umgehung der oft nachteiligen Exportstruk-
turen und -konditionen auslandischer Warenanbieter fur
die Schweiz. Sowohl die PCP.COM-Gruppe als auch Di-
gitec Galaxus, die bisher beide primar auf den Schweizer
Heimatmarkt ausgerichtet sind, unterhalten in Deutsch-
land eigenstandige Verkaufskanale, PCP-COM auch in
Osterreich. Bestellungen aus diesen EU-Landern werden
auch logistisch dort abgewickelt. So kénnen sie bei Gross-
handlern oder Markenvertretungen Ware fir Inlandsad-
ressen bestellen — zu EU-Konditionen. Exporte solcher
Waren in die Schweiz organisieren beide schnell und
gunstig mit eigener Infrastruktur selbst. Dabei geht es um
mehr als eine Kleinigkeit: Ende Mai lancierte Galaxus
sechs vorkonfigurierte Automodelle verschiedener Her-
steller «mit Preisen, die dank schlankem Sortiment und
Direktimport 10 bis 40 Prozent unter dem offiziellen Lis-
tenpreis liegen» [17]. Mit einer solchen Unternehmens-
aufstellung haben die Anbieter gleich lange Spiesse wie
die europdischen Wettbewerber.
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Abb. 8: Beispiele fir die Verkirzung der Distributionskette durch vertikale Integration
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Die Competec-Gruppe verkorpert das Bild einer vernetz-
ten Angebotswelt sowohl nach innen als auch nach aus-
sen. Gleichzeitig ausgerichtet auf drei Zielgruppen — Mar-
ken, Wiederverkaufer und Endkonsumenten — wird de-
ren unterschiedlichen Anliegen mit aufeinander abge-
stimmten Leistungen Rechnung getragen. Die Ublichen
Schnittstellen zwischen Marke, Gross- und Einzelhandel
entfallen durch die unternehmensinterne Integration. Da-
bei nutzen Competecs B2C-Anbieter BRACK.CH, der
Elektronik-Grosshandler Alltron und der Home-and-
Living-Grosshandler Jamei dieselben Assets, insbeson-
dere in der Logistik. Das ermdglicht zahlreiche Synergien.

Zu Competecs Kompetenzen gehért es, sich in verschiedene For-
men von Kooperation einordnen zu kénnen.
Marc Isler, BRACK.CH

3.4 Die neue Hierarchie in der Distribution

Die in Abb. 7 gezeigte Darstellung der Distributionsland-
schaftist—wie schon erwdhnt —so vertraut und eingangig,
dass etliche Studienteilnehmer glauben, im Jahr 2025
werde das nicht sehr viel anders aussehen. Aber die be-
schriebenen Veranderungen lassen sich darin nicht befrie-
digend abbilden. Eine adadquatere Darstellung misste
sich in folgenden Punkten unterscheiden:

e Anstelle der Supply-Orientierung misste sie eine
starkere Kundenorientierung aufweisen: Die Be-
schaffungs- und Produktionsméglichkeiten sind zwi-
schenzeitlich sehr vielfdltig und flexibel geworden.
Die Supply Chain gibt nicht mehr vor, was Kunden

o
2
2
2
= »c direkter Vertrieb, teilweise mit Eigenauslieferung, und indirekter Vertrieb g
2.0 - 2
3 552 ! iR
£ 00w Onlineshops und -marktplitze,| | § o o
© | . . . w— O —
= o EC . national und international oS 5
[%] o ES | LA P o
] I O . ol g
E_ O£ . g @i N
% © ~Aliexpress — globaler Onlinemarktplatz LI NZ i_ &
c 0o im Verbund mit Leistungen aus der Alibaba-Gruppe Esol 12
5% | 50115
e - . 1 o
58 =2 FREITAG, Victorinox — vertikal integrierte Hersteller : % SR
o.c S direkter und indirekter Vertrieb 56 i_} 0]
= © 9 I el : |
N Eo - 2B |
o S o | Einzelhandel | o 9!
S x > : . . | g H
] ® I ) stationar und online =2 |
£ . nur Maschinen = a:": :
= L =
o Nespresso - vertikal integrierter Hersteller A i_i
nur direkter Vertrieb fir Kaffeeportionen, auch indirekter Vertrieb fir Kaffeemaschinen LS’% Pl

konsumieren konnen, sondern umgekehrt, sie muss
ihre Produktion auf deren Bedirfnisse abstimmen.

e Kundenzugangs-Dienstleister und Onlinemarkt-
platze sollten sich in ihrer Darstellung von den ande-
ren Akteuren unterscheiden, da sie einerseits einen
grossen Einfluss auf die Distribution haben, anderer-
seits aber gar nicht direkt an ihr beteiligt sind.

¢ Die Unterscheidung von filialisierten Handelsunter-
nehmen und Distanzhandelsunternehmen 16st sich
auf. Sieist in Bezug auf die Historie, Assets und Kom-
petenzen der einzelnen Unternehmen weiterhin rele-
vant. Aber als systematische Unterscheidung im Ein-
zelhandel, der ohnehin eine grosse Vielfalt von Be-
triebsformen hat, ist sie nicht mehr von Bedeutung.

Das Denken verlagert sich von der Wertschépfungskette zum Kun-
denwert. Die Wertschopfungskette organisiert sich im Hinter-
grund, sie ist nicht mehr linear.

Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Kunden werden in Zukunft keine bewusste Unterscheidung zwi-
schen stationdrem und online-Einkaufen machen.
Marc Isler, BRACK.CH

Abb. g zeigt deshalb eine neues Konzept fir die Darstel-
lung der Distributionslandschaft fir Konsumgiter. Ein
wichtiger Unterschied ist, dass die Glieder der Distributi-
onskette einschliesslich der Kunden nicht mehr quasi
gleichwertig linear hintereinandergeschaltet sind, son-
dernin drei Gruppen unterteilt werden: Konsumentenim
Zentrum, allzeit begleitet von bedarfsibergreifenden
Kundendienstleistern und an dritter Stelle die eigentli-
chen Leistungserbringer der jeweiligen Distribution.
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Abb. 9: Neue Darstellung fir eine Distributionslandschaft fur physische Konsumguter
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Im Zentrum stehen die Konsumenten. Im Sprachge-
brauch der Anbieter ist das zwar ein alter Hut, in den
tatsachlichen Strukturen und Steuerungsmechanis-
men der Industrie aber keineswegs.

Die Konsumenten sind heute allgegenwartig beglei-
tet von bedarfsibergreifenden Kundendienstleis-
tern. Als digitale Plattformen richten diese ihre Ser-
vices primar auf die individuellen BedUrfnisse von
Personen aus, sekundar auf die Unternehmen, die
diese Personen als Kunden erreichen wollen. Als
Touchpoint in vielen Customer Journeys werden sie
ein Teil der Distribution, indem sie Informationen
oder gleich passende Leistungserbringer vermitteln
und mit dieser rein digital erbrachten Leistung Wert-
schépfung auf sich ziehen. Im Kontext des Vertriebs
von Gitern und Leistungen sind zwei bedarfsiber-
greifenden Dienstleistertypen relevant: Zum einen
Kundenzugangs-Dienstleister wie Suchmaschinen,
die eine hohe Aufmerksamkeit bei Konsumenten ge-
niessen. Zum anderen Onlinemarktplatze, die von
Kaufinteressierten angesteuert werden, wenn bei
ihnen fur einen konkreten Bedarf kein einzelner An-
bieter gedanklich fest verknipft ist.

Erst in der dritten Gruppe aussen herum finden sich
die eigentlichen Leistungserbringer, durch die die
Erfillung des jeweils spezifischen Bedarfs geschieht.
Das sind in der traditionellen Distributionskette die
Hersteller, der Gross- und Einzelhandel. Jedes Pro-
dukt, das einen Kaufer erreicht, hat zuvor ein Distri-
butionssystem irgendeiner Art durchlaufen. Die Ar-
beitsteilung geschieht dabei in verschiedenen Kons-
tellationen, die Aufteilung genau nach den drei klas-
sischen Rollen ist aber nur eine Mdglichkeit. Gleich-
zeitig ist ein einzelnes Unternehmen nicht mehr auf

Konsu-
menten

NI
ETVELIENTE)
Pead

* Verkauf stationar und/oder online

eine einzige Rolle beschrankt, sondern kann parallel
in unterschiedlichen Rollen ein Teil verschiedener
Distributionen sein. Das ist aber eher die Ausnahme.
Die meisten Distributionssysteme, die untereinander
in der Regel im Wettbewerb miteinander stehen,
funktionieren wie vertikale, organisatorische Silos,
zwischen denen es kaum Querverbindungen gibt.

Die bedarfsibergreifenden Kundendienstleister sind
die Gewinner im laufenden Strukturwandel.

Die eigentlichen Leistungserbringer profitieren einer-
seits von einer grosseren Reichweite und einem grosseren
Markt, der ihnen durch die Vermittlung der bedarfsiber-
greifenden Kundendienstleister zuganglich wird. Ande-
rerseits werden sie, wie in Kapitel 3.2 erlautert, einem
enormen Wettbewerbsdruck ausgesetzt.

Nicht nur der Einzelhandel, auch die Hersteller und die ganze Dis-
tributionskette sind unter Druck. ~ Matthias Frohlicher, KOALA

Die eigentlichen Leistungserbringer sind auch diejenigen,
auf denen der hochste Anpassungsdruck infolge des
Strukturwandels lastet. Nachdem in der 2018er Ausgabe
dieser Studienreihe Onlinemarktplatze im Rahmen des
Jahresschwerpunkts Umgang mit mdchtigen digitalen
Plattformen ausfihrlich behandelt wurden, werden in die-
sem Jahr die Aspekte der Leistungserbringer vertieft. Im
Fokus stehen Markenhersteller, deren verandertes Ver-
halten ebenfalls als ein Treiber der Veranderungen gilt,
und der traditionelle, stationare Einzelhandel, der aktu-
ell ein Hauptbetroffener des Strukturwandels ist. An-
schliessend folgt die Situation im Onlinehandel. Zu-
nachst wird aber noch ein Blick auf Konsequenzen des sich
andernden Verhaltens der Konsumenten geworfen.



3.5  Die fragmentierte Customer Journey und die
Notwendigkeit, Daten zu erheben

Konsumenten interessieren sich nicht fur die Struktur von
Distributionssystemen. lhr Kaufverhalten folgt lange ein-
gelbten Gewohnheiten und — anders als im B2B — spon-
tanen Impulsen, fUr die wohl jeder auf irgendeine Weise
empfanglich ist. Begegnungen mit der Anbieterseite fin-
den an Touchpoints statt, mehrere Touchpoints bilden
eine Customer Journey. Und die findet heute haufig auf
verschiedenen Medien mit verschiedenen Partnern statt.

Die fragmentierte Customer Journey bedeutet fir den
traditionellen Handel einen immensen Kontrollverlust.

Farmy hat im Durchschnitt circa sechs Touchpoints, bis jemand
eine erste Bestellung macht. Tobias Schubert, Farmy

Die fragmentierte Customer Journey macht es den stationdren An-
bietern schwer. Deshalb versucht OFT an allen méglichen Orten
niederschwellige Anknipfungspunkte zu schaffen.

Pascal Schneebeli, Orell FUssli Thalia

Als Anbieter muss ich da sein, wo die Kunden sind, das kann auch
iber einen Influencer sein. Marc Isler, BRACK.CH

Anbieter stehen vor zwei Herausforderungen: erstens, an
ihren Touchpoints Uberhaupt ausreichend Kontakte zu
ihrer Zielgruppe zu haben, und zweitens, das aktuelle An-
liegen eines Kunden so gut zu erfassen und zu verstehen,
dass sie den Anforderungen gerecht werden und eine
Conversion erzielen kdnnen — online oder stationar.

Als Hindler muss man heute gut iiberlegen, in was fiir einem Ein-
kaufsmodus man den Kunden wo antrifft, und genau dafir muss
man dann eine gute Lsung haben.

Philippe Huwyler, coop@home

Es geht nicht um online oder offline, sondern darum, in der jeweili-

gen Bedarfssituation je nach der Art des Produkts, dem Servicebe-

darf und dem Sicherheitsbedirfnis das beste Angebot zu haben.
Jordan Ballazini, MediaMarkt Schweiz

Fiir eine gute Customer Experience muss man sich auf spezifische
Use Cases ausrichten.  Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Als ideal gilt es, als Anbieter eine Customer Journey selbst
anstossen zu kdnnen oder ganz an deren Anfang zu sein,
denn dann wird der Benchmark fir allfallige Alternativen
gesetzt. Marken kimmern sich um Lead Generation im
Internet und versuchen dabei oft, den Lead an den Touch-
point eines Vertriebspartners weiterzugeben.

Wenn es einem Ticketinganbieter gelcinge, in grossem Umfang in

der Anregungsphase in Kundenkontakt zu kommen und nicht erst

in der Vereinbarungsphase, konnte das die Branche verdndern.
Christof Zogg, Starticket

Die Content-Kampagnen, mit denen wir die Foto-Enthusiasten an-
sprechen, kombinieren wir mit physischen Touch & Try Events un-
serer Vertriebspartner. Markus Naegeli, Canon Schweiz

Konsumverhalten und Distribution im Umbruch

Die Kunst ist, digital prisent zu sein, wenn der Kunde die Reise be-
ginnt. Samy Liechti, BLACKSOCKS

Viele Studienteilnehmer setzen alles daran, sich in ihrem
Marktsegment so gut zu positionieren, dass die Kunden
sie als praferierten Anbieter aus eigener Initiative aufsu-
chen. Marc Isler von BRACK.CH glaubt allerdings, die Be-
deutung solcher Positionierungen nehme ab. Anbieter
sollten deshalb versuchen, an méglichst vielen Punkten
prasent zu sein, an denen sich Kunden informieren. Und
wenn Kunden ihre Inspiration bei einem Influencer finden,
muisse man eben dort sein. BRACK.CH ist dabei flexibel,
eine in fremdem Kontext ausgeldste Transaktion im eige-
nen Namen oder lediglich als erfillender Dienstleister im
Hintergrund auszufihren — ein typisches Beispiel dafir,
dass sich die eindeutigen Rollen in der Distribution auf-
I6sen. Diese Flexibilitdt im Rollenverstandnis zeigt auch
geschenkidee.ch. In einer B2B-Kooperation platzieren
sie Warentrager mit ausgewahlten Geschenken in Conve-
nience Shops an 70 Schweizer Tankstellen. Die Warentra-
ger tragen die Marke und Produkte von geschenkidee.ch,
aber die Kaufer sind Kunden der jeweiligen Shops.

Wenn sich selbst Instagram zu einer Plattform entwickelt, auf der
man Produkte kaufen kann, dann wird entscheidend sein, dass der
Kauf meiner Produkte nicht nur in meinem eigenen Onlineshop
méglich ist. Marc Isler, BRACK.CH

Sowohl physische als auch virtuelle Orte sind oft mit be-
stimmten Bedirfnissen verbunden. Daraus ergeben sich
punktuelle Verkaufschancen. Besonderes Potenzial
ergibt sich, wenn die einzelnen Kaufvorgange zu wieder-
holten Transaktionen in einer festen Anbieter-Kunden-
Beziehung verbunden werden konnen:

Die zunehmende Mobilitdt und Digitalisierung bediirfen neuver Ein-
kaufsmodelle. ... Mit dem neuen Konzept avec box wollen wir dem
Kunden absolute Flexibilitit bieten: Er kann einkaufen wann er
will, 24/7, und das in seinem Tempo ohne Anstehen.

Felicitas Suter, Valora Schweiz

Konzepte wie avec box haben neben dem Kundenbin-
dungspotenzial der App noch ein weiteres Potenzial: Den
Aufbau eines wertvollen Datenschatzes.

Kassenlose Geschafte verwandeln Laden in Touch-
points von digital erfassten Customer Journeys.

Wenn man Kunden in einer fragmentierten Customer
Journey sinnvollen Content anbieten mdochte, ist es not-
wendig zu erkennen, was fir jeden einzelnen Uberhaupt
sinnvoll sein kdnnte. Dazu missen vorab typische Verhal-
tensmuster erfasst und mit Erkennungsmerkmalen ver-
sehen werden. Das addquate Mittel zu deren Ermittlung
sind Datenanalysen, die auf Daten zu echtem Kundenver-
halten basieren. Diese Daten kdnnen Uber die App ge-
wonnen werden, da sie auch stationdre Kunden identifi-
ziert und ihr Verhalten erfasst.
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3.6 Margenzerfall und die Suche nach ertragbrin-
genden Leistungsmerkmalen

Die heute so zahlreichen Einkaufsmdglichkeiten haben
stationdr an vielen Orten zu einem Rickgang der Kunden-
frequenz und online zu einem massiven Wettbewerb um
den Zugang zu Kunden gefihrt. Das drickt sich auch in
einem anhaltenden Preiswettbewerb aus. Seit Jahren
berichten Studienteilnehmer von einer Erosion der
Marge im Kerngeschaft — also z. B. bei Produkten ohne
weitergehende Dienstleistungen.

Am starksten trifft der Preiskampf fir Markenprodukte
mit breiter Distribution zu. Diese Produkte sind durch
ihre eindeutige Identifizierbarkeit im Internet leicht zu fin-
den, Produktsuchmaschinen listen die lieferfahigen An-
bieter mit aktuellen Preisen auf. Die breite Distribution
und andere Merkmale der Vertriebspolitik der Marke be-
wirken einen funktionierenden Wettbewerb auf der Han-
delsstufe. Der wird haufig auch auf der Preisebene ausge-
tragen, was den Marken in der Regel ein Dorn im Auge ist.
Das Gegenteil gilt fur Markenprodukte mit restriktiver,
selektiver Distribution. Dafir, dass sie auf eine breitere
Distribution verzichten, gelingt es ihnen, den Wettbewerb
des Handels auf der Preisebene tief zu halten. Dazwischen
stehen Commodity-Produkte und Artikel von Handels-
marken. Sie kdnnen nicht ganz so leicht miteinander ver-
glichen werden, allerdings sind fir die Kunden meist auch
nur einige wenige Kriterien relevant.

Bei Markenprodukten sind alle Anbieter preislich unter Druck.
Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Der Preisdruck wird stark zunehmen, die Margen im Handel l6sen
sich auf — ausser bei starken Brands. Allen Krief, DeinDeal

Heute werden Sportartikel iiberall angeboten, selbst beim Lebens-
mitteldiscounter. Patrick Bundeli, INTERSPORT Schweiz

2025 wird sich ein Lebensmittelanbieter mit Gratis-Lieferung nicht
mehr hervorheben kénnen. Tobias Schubert, Farmy

Ob im Kerngeschaft Uberhaupt noch etwas verdient wer-
den kann, ist auch in vielen Dienstleistungsbranchen ein
Thema. Markus Basler von der SBB berichtet, dass ab Ja-
nuar 2020 im 6ffentlichen Verkehr der Schweiz die Markt-
6ffnung stattfindet. Dadurch konnen dann auch nicht-
konzessionierte Anbieter Tickets verkaufen. Gleichzeitig
soll die Vertriebsprovision fur die reinen OV-Leistungen
im Fernverkehr komplett wegfallen.

Ohne Vertriebsmarge wird sich ein eigener Vertrieb fir etliche der
240 Verkehrsbetriebe nicht mehr lohnen. Da wird es wohl zu einer
Konsolidierung kommen. Markus Basler, SBB

Es ist schon vorstellbar, dass man in Zukunft am Ticketing nichts
mebhr verdient, sondern nur noch an Mehrwertdiensten. Eventfrog
erzielt ja heute schon keine Einkiinfte im Ticketing.

Christof Zogg, Starticket
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Branchenibergreifend wird seit Jahren in vielen Inter-
views das Problem geschildert, dass Anbieter im aktuel-
len Geschaftsmodell aus der Marge des Kerngeschafts
allein nur schwer Uberleben kdnnen. Deshalb werden die
Preistoleranz der Kunden und die Kriterien oder Leis-
tungsmerkmale, die eine erhéhte Zahlungsbereitschaft
bewirken, thematisiert. Ausgangspunkt sind Beobach-
tungen, dass Konsumenten in Convenience Stores in
grossem Umfang Produkte kaufen, die sie wenige hun-
dert Meter entfernt deutlich giinstiger kaufen kénnten.
Gleiches gilt fir das Kundenverhalten in Sportgeschaften,
je nachdem, ob dasselbe Paar Ski wahrend eines Aufent-
haltes am Wintersportort oder vorgangig gekauft wird.

Mit Blick auf den Preiswettbewerb zwischen stationdrem
Handel und Onlinehandel wurde die Frage gestellt, ob
Konsumenten davon ausgehen missen, dass sie im stati-
onaren Handel praktisch immer hohere Preise antreffen
als bei einem grossen Onlineanbieter, und dies je nach Si-
tuation auch akzeptieren (Abb. 10).

Abb. 10: Sind Preise im stationaren Handel immer hoher?

n=30

Je nach Situation akzeptieren Konsumenten hohere Preise,
z. B. in Shopping Centern in grossen Bahnhdfen. Muss fur
den stationaren Handel davon ausgegangen werden, dass
er preislich praktisch immer Uber den Preisen grosser
Onlineanbieter liegt (abgesehen von Discountern)?

Die Antworten fallen recht gegensatzlich aus. Die Perso-
nen, die nicht von hoheren Preisen im stationaren Handel
ausgehen, argumentieren mit der Preispolitik der
Schweizer Grossverteiler und der Uberwiegenden Mehr-
heit der Multichannel-Anbieter, die in ihren Kanalen fir
gleiche Artikel gleiche Preise verlangen. Bei selektiv ver-
triebenen Markenprodukten gebe es héchstens geringfi-
gige Preisunterschiede. Der stationdre Handel habe zu-
dem gelernt, dass er seine Preise an das Preisniveauim In-
ternet anpassen muss. Ausserdem mache der stationare
Handel haufig Preisaktionen, die online nicht verfigbar
seien, und bei Internetpreisen miisse man schliesslich im-
mer noch die Lieferkonditionen bericksichtigen.

Bei Markenartikeln ist der Preis online nicht immer giinstiger. Sta-
tiondre Geschdfte machen ja auch immer wieder Aktionen.
Reto Senti, PKZ Burger-Kehl

Gleicht ein stationdrer Hdndler seine Preise nicht an das Online-
Preisniveau an, verliert er Kunden.
Matthias Frohlicher, KOALA



Die Personen, die von hoheren Preisen im stationaren
Handel ausgehen, machen geltend, dass es in der Realitat
wohl fast immer einen Onlineanbieter gibt, der den
Marktpreis gerade unterbietet. Die hoheren Preise wer-
den akzeptiert, weil Kunden je nach Situation anderen
Leistungsmerkmalen eine héhere Bedeutung beimessen:
Beispiele sind ein frisch zubereitetes Sandwich samt Soft-
drink, die man auf dem Arbeitsweg ohne Umweg noch
schnell mitnehmen kann, das Vertrauen in eine Handels-
marke, dass das Produkt schon in Ordnung sein wird, ein
anregendes Sortiment im Buchladen, die schnelle Liefer-
barkeit des exotischen Geschenks oder eine gute Bera-
tung im Modegeschaft.

Konsumenten akzeptieren héhere Preise, wenn sie bequem sind
und esihnen nicht wehtut.  Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz

Im Spielwarenhandel sind die Kunden, die in Geschdfte gehen,
nicht dieselben, die online das Lego-Produkt zum giinstigsten Preis
suchen. Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Entscheidend fir die Preissensitivitat eines Kunden
sind die Anforderungen in einer bestimmten Situation
und die gerade verfigbaren Beschaffungsalternativen.

Einige Studienteilnehmer meinen, die Kunden wissten
auch, dass Unternehmen, die solche Leistungen anbieten,
nicht den niedrigsten Preis haben kdnnten. Beliebig hoch
dirfe die Abweichung aber nicht sein.

An Toplagen ist es unumgdnglich, héhere Preise zu verlangen. Das
wissen die Kunden auch — dafir gibt es diverse Dienstleistungen.
Studienteilnehmer

Wer Ladengeschdifte betreibt, muss sich Uberlegen, welches die
Mehrwerte dieser Geschdfte sind. Und die missen auch finanziell
abgeschépft werden, anders geht es nicht.  Studienteilnehmer

Die Identifikation und Realisierung von Leistungsmerk-
malen, die eine Uber den Marktpreis der Kernleistung
hinausgehende Zahlungsbereitschaft auslosen, hat
dementsprechend eine sehr hohe Prioritat. In den aufge-
fihrten Argumenten wurden schon einige Beispiele fur
solche Leistungsmerkmale genannt. Weitere magliche
Mehrwerte werden in Kapitel 6.2 aufgelistet, wo es um
Faktoren geht, mit denen sich individuelle Onlineshops
von Marktpldtzen unterscheiden kénnen.

Auf der Veranstalterseite geht die Reise in Richtung Mehrwert-
dienste im Bereich Liquiditdt, Reichweite und Analytics. Das Ticke-
ting allein wirft nicht mehr genug Ertrag ab.

Christof Zogg, Starticket

Auch Onlineanbieter missen sich die Frage ihrer Mehrwerte stel-
len. Pierre Wenger, Interdiscount

Da es im dffentlichen Verkehr in Zukunft keine Vertriebsprovision
fir Tickets mehr geben soll, priifen wir Erweiterungsméglichkeiten
in Form von abrechnungsfdhigen Services in unserer App.

Markus Basler, SBB

Konsumverhalten und Distribution im Umbruch

Das Problem der bisher genannten Mehrwertansatze ist,
dass sie situationsspezifisch sind. Das heisst, alle diese
Merkmale, die sich die Anbieter etwas kosten lassen, ent-
falten ihre Wirkung nur, wenn der Kunde sie im gegebe-
nen Moment auch winscht (in Kapitel 5.1 wird das weiter
ausgefuhrt). Aber Kunden suchen mal etwas Besonderes,
mal das Gleiche wie beim letzten Einkauf, mal muss es
schnell gehen, mal haben sie Zeit. Die Gefahr fir einen
Anbieter ist, zu viele Ressourcen in zu viele Services zu
stecken, die nicht genigend Nachfrage erzielen, um die
damit verbundenen Kosten zu decken. Und das Gegen-
teil, gar keine besonderen Leistungsmerkmale herauszu-
bilden, ist auch nicht erfolgversprechend.

3.7  Vom Verkauf zum kontinuierlichen Service

Ein Lésungsansatz fir die Verknipfung der zu verkaufen-
den Produkte mit ergdnzenden Dienstleistungen, die den
Ertrag substanziell verbessern konnen, sind Konzepte mit
einer Verschiebung von einmaligen Produktkaufen hin zu
bestindigen Beziehungen mit kontinuierlich erbrach-
ten Leistungen. Dafir gibt es verschiedene Konzepte.

Bei produktbezogenen Abonnementen mit Service-
komponente, etwa fir Mobel oder Autos, erhoht sich der
Produktverkaufspreis um die Erlose aus den bereits fix fir
die ganze Vertragslaufzeit vereinbarten Serviceleistun-
gen. Die Summe aller anfallenden Kosten wird auf monat-
liche Raten aufgeteilt. Das hat den Nebeneffekt, dass die
Angebote fir die Kunden schwer vergleichbar sind. Wei-
tere Abonnemente werden in Kapitel 6.7 behandelt.

Das Abomodell beinhaltet den Service, dass das Mébel am Ende
der Laufzeit von uns abgeholt wird.  Stephan Widmer, Beliani

Beim Konzept des Sharings — auch in Kapitel 3.8 themati-
siert — wird eine bestdndige Nachfrage nach Serviceleis-
tungen dadurch sichergestellt, dass ein Produkt standig
wechselnden Personen zur Nutzung bereitgestellt wird.

Eine weitere Moglichkeit sind Rahmenvertrage, in denen
die Bestandigkeit der Kundenbeziehung durch Prozess-
oder Konditionenvorteile bewirkt wird. Sie kénnen auf
mehr oder weniger flexibel wiederholte Lieferungen ab-
zielen, wie Flaschenposts Wein-Abos oder Le Shops Lie-
fer-Abo. Oder sie ermdglichen vereinfachte Leistungsbe-
zige wie SBBs Generalabonnement oder Valoras avec
app und Spettacolo-App mit automatisierter Bezahlung.

Wir wollen unser transaktionales Geschdftsmodell um ein relatio-
nales erweitern — unter anderem mit einem flexiblen, intelligenten
Abo. Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Der Mehrwert bei Caffé Spettacolo ist, die online bestellte Ware
einfach abholen zu kénnen, ohne Anstehen, ohne Zubereitungszeit
und ohne Checkout - z. B. weil die kurze Umsteigezeit sonst fir den
Einkauf nicht reicht. Felicitas Suter, Valora Schweiz

13



E-Commerce Report 2019

3.8 Wertewandel und neue Geschaftsmodelle

Ein weiterer Treiber verandert unsere Konsumwelt und
die Geschaftsmodelle im Vertrieb: der Wertewandel.
Nach einem jahrzehntelangen Nischendasein von Biola-
den gehdren besonders frische, regionale, nachhaltige,
biologisch erzeugte, fair gehandelte, vegetarische und ve-
gane Lebensmittel heute zum Stammsortiment von Dis-
countern und Supermarkten. Dieser Trend Gberwindet
die angebliche Geiz-ist-geil-Orientierung der Konsumen-
ten und hat die Margen- und Preissituation im Lebensmit-
telhandel in den letzten Jahren entspannt.

Die Eskalation von Meldungen Uber unwirdige Arbeitsbe-
dingungen in Billiglohnlandern, widerliche Praktiken in
der Tierhaltung, Umweltverschmutzung, Klimawandel
und natirlich der Peak Stuff, der sich nicht nur im Uber-
schrittenen Konsummaximum in Statistiken der westli-
chen Welt zeigt, sondern auch in Gberfillten Schranken
und Wohnungen, all das spiegelt sich erstmals in dieser
Studienreihe in etlichen Aussagen der Interviewten, ob-
wobhl nicht explizit danach gefragt worden war:

Der Conscious-Buying-Trend wird noch viel mdchtiger als Bio — der
gesamte Gkologische Footprint wird die Kaufentscheidungen be-
einflussen. Tobias Schubert, Farmy

Schnellverpflegung wird weiter zunehmen, diese muss aber immer
frischer und gesiinder sein. Felicitas Suter, Valora Schweiz

Spontanes Einkaufen bei Mode nimmt ab, die Leute Gberlegen wie-
der mehr. Samy Liechti, BLACKSOCKS

Der generelle Riickgang des Detailhandels wird weitergehen. Das
hidngt auch mit einem gewissen Konsum-Uberdruss und dem
Wunsch nach mehr Nachhaltigkeit zusammen.

Marc Huber, Jelmoli

Auch als Statussymbol hat Mode eher verloren.
Studienteilnehmer

Es wdre schén, wenn der logistische Irrsinn der langen Transport-
wege reduziert werden kénnte. Studienteilnehmer

Es findet ein Wertewandel statt und ich glaube, dass Handwerk,
kleine Ldden und eine Abkehr von der Wegwerfkultur an Bedeu-
tung gewinnen und sich bis 2025 dafiir geeignete Geschdftsmo-
delle abzeichnen werden. ~ Christopher Tscholl, FREITAG lab.

Die Werteverschiebung geht vom unpersonlichen Mas-
senprodukt zu persdnlichen Erfahrungen und Dingen.

Der Stellenwert von Produkten habe abgenommen, die
Menschen verlagerten ihre Ausgaben zu personlichen Er-
lebnissen, erklaren Studienteilnehmer. Mehr Menschen
wollten auch fir sich selbst nachhaltiger wirtschaften und
bewusster leben. Die Motive sind nicht neu und einige Un-
ternehmen auch im Studienpanel sind schon seit Jahr-
zehnten in ihrer Markenidentitat mit ihnen verknipft. Ein
Beispiel ist FREITAG mit ihren Taschen aus recycelten
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Lastwagenplanen. Aber es gibt auch eine Reihe jingerer
Konzepte, die an diese Bedirfnisse anknipfen.

An erster Stelle soll hier Farmy genannt werden, weil es
ein Schweizer Startup ist. Im Jahr 2014 als Der Online-Hof-
laden fUr regionale und biologische Produkte gegriindet,
hat Farmy sein Marktsegment zwischenzeitlich auf das
weitere Verstandnis Bewusstes Einkaufen ausgedehnt.
Im Zentrum stehen aber weiterhin regional und verant-
wortungsvoll hergestellte Lebensmittel. Das Geschafts-
modell geht mit einer in der Lebensmitteldistribution ein-
zigartigen Logistik einher, weil Farmy Uberhaupt keine
Lebensmittel lagert, sondern taglich direkt von Erzeugern
in der Region bezieht und gleich wieder ausliefert. Das
Geschaftsmodell ist ein regionales, was bedeutet, dass
die Skalierung Uber eine Multiplikation der Cross-Do-
cking-Umschlagszentren geschieht, an die jeweils regio-
nale Lieferanten angebunden werden.

Ein weiteres Konzept ist Sharing — vom Besitzen zum
Nutzen. Im Bereich von Ferienwohnungen und Ubernach-
tungsmoglichkeiten hat es sich bereits etabliert. Aktuell
wird es in der Automobilbranche auch von Herstellern
aufgegriffen, die neben den bestehenden Carsharing-Mo-
dellen weitere Konzepte entwickeln.

Wenn sich Verkehrskonzepte stdrker in Richtung Sharing, Sub-
scription oder multimodale Konzepte verdndern, muss sich die
ganze Branche neu erfinden.

Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz

Im Bereich von Re-Commerce soll hier als drittes die neue
Ambition von ricardo.ch vorgestellt werden: Make Perso-
nal Commerce Main Street. Der Austausch gebrauchter
Waren soll aus dem Flohmarkt-Image herausgeholt und
aufgewertet werden, was in den Darstellungen auf der
Website schon gut sichtbar wird. Francesco Vass erlautert
die neue Ausrichtung von ricardo.ch:

Es gibt eine Entwicklung in Richtung von mehr Bewusstsein fir die
Umwelt, weniger Konsum und mehrfacher Nutzung von Dingen.
Dazu gehért der Austausch von Dingen auf einer personlicheren
Ebene — wir nennen das Personal Commerce. Es entwickelt sich
eine Parallelwelt zur konventionellen Konsumgdterdistribution.
Durch die Dienstleistungen von ricardo.ch kann ein solcher C2C-
Austausch professionalisiert und vertrauenswirdiger werden.
Francesco Vass, ricardo.ch

In dieser Erlduterung féllt der Begriff einer Parallelwelt
zur konventionellen Konsumguterdistribution. Es wird
weiterhin konsumiert, aber anders.

Ein Bedirfnis nach Parallelwelten, die anders ausgerich-
tet sind als unsere 6konomisch durchrationalisierte Welt,
gibt es auch in anderen Bereichen. Ein Beispiel dafir sind
Crowd Services, wo Personen in einem semiprofessionel-
len Status Arbeiten ausfihren. Wie weit sich solche Wel-
ten verbinden lassen, wird gerade im Migros-Projekt
AMIGOS ausgelotet (Kapitel g).
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4, Die Situation der Markenhersteller

Bei der Behandlung der Herstellerrolle wird nachfolgend
auf Markenhersteller fokussiert, weil diese im Vergleich
zu anderen Herstellern das Distributionssystem fir ihre
Produkte am weitestgehenden selbst bestimmen. Fir sie
ist entscheidend, die Eigenschaften und Werte, fur die
ihre Marke steht, nicht nur im Produkt selbst, sondern in
allen Begegnungen von Konsumenten mit der Marke zu
leben und erlebbar zu machen. Beim indirekten Vertrieb
ist das naturgemadss eine Herausforderung, ist es doch im-
mer ein Handler, der das Produkt dem Kunden présen-
tiert. Industrie und Handel sind zwar eingespielt, diese
Aufgabe mit einem ganzen Set von Instrumenten zu 16-
sen. Dieses Set reicht aber nicht mehr aus.

Die Strukturveranderungen im Handel machen ein star-
keres Engagement der Marken geradezu notwendig.

4.1 Direkte Kontakte zu den Konsumenten

Gleich mehrere Grinde sprechen dafir, dass sich Marken
weitergehender selbst engagieren muissen. An erster
Stelle sind die mit dem Internet aufgekommenen Online-
Touchpoints zu nennen, an denen Kunden Kaufanregun-
gen erhalten und sich Gber Produkte informieren. Kunden
verlangen heute direkte Zugdnge zu Marken, z. B. Gber ei-
nen Webauftritt oder Uber Social Media. Selbstverstand-
lich muss und will eine Marke diese Kandle bespielen. Aus
dem direkten Kontakt kann sie viele Informationen Uber
die Kunden und ihr Verhalten gewinnen. Gleichzeitig kann
sie ihre Markenidentitdt optimal ausspielen, ihr Angebot
in Szene setzen und Kaufinteresse auslésen — alles Kern-
aufgaben einer Marke. Das Kaufinteresse kann zu Kaufen
im Handel oder bei der Marke selbst fGhren.

Es wird fiir Kunden immer einfacher, nah an die Hersteller heran-

zukommen. Jordan Ballazini, MediaMarkt Schweiz

Fir die Lead Generation muss man heute viel mehr Kancile bedie-
nen, da muss man sich jetzt als Marke stdrker engagieren.
Markus Naegeli, Canon Schweiz

Es geht aber nicht nur um die Verkaufsanbahnung, son-
dern um das Markenerlebnis in jeglichen Situationen im
Kundenlebenszyklus, etwa bei Fragen zum Produkt oder
bei Serviceanliegen. Um sich hier als Marke von Aller-
weltsprodukten abzugrenzen, sind besser auf die jeweili-
gen Situationen zugeschnittene Informationen und Leis-
tungen notwendig. Das kann der Handel kaum leisten,
schon gar nicht, wenn er, wie aktuell, kostenseitig unter
Druck ist. Der Trend zur Verkleinerung von Ladenflachen
und damit zur Reduktion der ausgestellten Sortimente so-
wie der Riuckgang der Anzahl von Laden limitieren die
Leistungsfahigkeit des Handels aus Herstellersicht weiter.

Fiir die Hersteller werden die Filialschliessungen zum Problem,
ihnen gehen die Outlets langsam aus.
Daniel R6thlin, Ex Libris

Wenn die Marge im Einzelhandel so klein wird, dass es immer we-
niger Anbieter gibt, konnte das direkte Geschiftsbeziehungen zwi-
schen Herstellern und Konsumenten befeuern.

Jordan Ballazini, MediaMarkt Schweiz

Der Trend zu Mono-Brand-Stores geht weiter.
Samy Liechti, BLACKSOCKS

Die Direktkundenaktivitdten beschranken sich deshalb
nicht auf das Internet, sondern kommen bei starken Mar-
ken auch zunehmend in Monobrand-Stores zum Aus-
druck. Diese konnen die Strahlkraft der Marke verstarken
und werden vom Handel meistens akzeptiert.

Anders sieht es beim Online-Direktvertrieb aus. Lange
Zeit galten Direktverkaufe einer Marke als tabu, weil sie
als Konkurrenzierung der Handelspartner angesehen wur-
den. Diese Auffassung hat sich in den letzten Jahren als
nicht haltbar erwiesen und wurde in den meisten Bran-
chen aufgebrochen. Kunden verstehen es nicht, wenn sie
mit einer Marke kommunizieren, aber nicht bei ihr kaufen
konnen. Und es macht schlicht keinen Sinn, einen kaufbe-
reiten Interessenten abzuweisen. Die Verlinkung auf
Handler-Websites ist mangels zielgenauer Deep Links
und in der Regel schlechter User Experience meistens un-
befriedigend. Viele Marken entschérfen den Kanalkonflikt
heute dadurch, dass sie zwar einen eigenen Onlineshop
betreiben, ihre Marketingaktivitditen und Konditionen
aber so ausgestalten, dass sie die Vertriebsanstrengun-
gen ihrer Handelspartner maglichst wenig untergraben.

Der Onlineshop ist fir viele Hersteller primér ein Mar-
ketinginstrument - bei niedrigen Verkaufsvolumen
aufgrund nicht kompetitiver Preise ein recht teures.

Das primdre Ziel unserer Website ist Demand Generation. Unser
Shop ist auf Content und Brand Awareness ausgerichtet. Kunden
steht es dabei offen, im Handel oder bei Canon zu kaufen.

Markus Naegeli, Canon Schweiz

Lediglich sehr starken Marken, etwa Apple, Adidas oder
Lego, wird auch von Studienteilnehmern nachgesagt,
dass sie das Potenzial des Online-Direktvertriebs mit we-
nig Rucksicht auf Handelspartner ausschépfen. So kommt
es z. B. im Performance Marketing oder bei Aktionen zu
Konkurrenzsituationen, in denen Marken ihre besseren
Maglichkeiten zu Lasten ihrer Handelspartner ausspielen.

Die weltweit starken Sportmarken spielen ihre Méglichkeiten im

Direktvertrieb voll aus.
Patrick Bundeli, INTERSPORT Schweiz
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Viele Marken unterschétzten allerdings die Anforderun-
gen eines professionellen E-Commerce. Der vor etwa
funf Jahren einsetzende Boom zu Marken-Webshops ebbt
bereits wieder ab. Neben den hohen Anforderungen der
Logistik kimpfen Marken wie alle Onlineanbieter mit der
Schwierigkeit, ausreichend qualifizierten Traffic auf ihren
Shop zu bringen.

Die strikte Aufgabenteilung — die Marke bewirbt, der
Handel verkauft - ist obsolet. Aber nur sehr starke Mar-
ken sind in der Lage, den Direktvertrieb kompetent zu
spielen. Das gilt auch im Internet.

Wenn ein eigener Onlineshop nicht in Frage kommt und
die Onlineshops der Handelspartner aus Sicht der Marke
nicht ausreichend sind, werden alternative Onlinekandle
gesucht. Dafir kommen ausgewahlte Online-Handels-
partner und Onlinemarktplatze in Betracht. Dieser Weg
reduziert Konflikte mit den angestammten Handelspart-
nern, denn zunehmend gilt es fir Marken als unabding-
bar, dort wo die Kunden sind, namlich auf Marktplatzen,
prasent zu sein und die Marke professionell zu prasentie-
ren. Ein Vorteil sind auch die viel geringeren Anforderun-
gen an eigene Investitionen und Kompetenzaufbau.

Nachteilig sind dagegen die im Vergleich zum Direktver-
trieb geringeren Gestaltungsmoglichkeiten. Denn abge-
sehen von den Mdglichkeiten selektiver Vertriebsvertrage

lasst sich ein Vertriebspartner schon aus kartellrechtli-
chen Grinden nicht an eine kurze Leine legen. Und bei
Marktpldtzen kann von Kontrolle schon gar keine Rede
sein. Die wichtigsten Selektionsmerkmale eines Online-
Handelspartners sind deshalb seine von Uberzeugung ge-
tragene Bereitschaft und Kompetenz, das Erscheinungs-
bild und die Vertriebspolitik in Abstimmung mit der Marke
umzusetzen — und dazu gehoren auch Aspekte der Preis-
politik. Da diese Themen noch recht jung sind, kann hier
bei Marken ein buntes Ausloten der verschiedenen Ver-
triebswege beobachtet werden, ein Hin und Her, denn ein
génzliches Verzichten auf einen leistungsféhigen Online-
kanal kommt nicht mehr in Betracht.

Man spiirt schon, dass Produzenten den Zugang zu Endkunden su-
chen, aber das passende Modell haben sie noch nicht gefunden.
Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Nur die ganz grossen Marken kommen mit ihrem Online-Direktver-
trieb wirklich voran. Die weniger starken Marken machen das Gber
Onlinemarktplctze als alternative Vertriebskandle.

Matthias Frohlicher, KOALA

Eine unserer Marken verkauft direkt iiber Galaxus und will uns ver-
bieten, das auch zu tun. Da geht es primdr um Preisschutz und
Transparenz. Studienteilnehmer

Modemarken versuchen, ihren Direktvertrieb auszubauen, aber sie
unterschdtzen die Schwierigkeiten. Ich glaube nicht, dass sich da
bis 2025 grosse Verschiebungen ergeben.

Laurent Garet, La Redoute Suisse
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In der Schweiz hat sich vor allem die Competec-Gruppe
als alternativer Online-Absatzkanal fir Marken positio-
niert. Sie ist in der Lage, B2C-Kunden Uber BRACK.CH
oder Uber einen fir die Marke betriebenen Shop anzu-
sprechen und logistisch zu bedienen. Daneben kann sie
Cross-Channel-Services fir stationare Handelspartner der
Marke erbringen, z. B. deren im Laden verfigbares Sorti-
ment um online abrufbare Artikel erweitern. Solche Ser-
vices sind insbesondere fir ausldndische Marken interes-
sant, die in der Schweiz im Bereich Kleinstmengensen-
dungen nur einen Partner fir B2C und B2B haben wollen.
Ebenfalls als auf Online spezialisierte Absatzkanale fir an-
dere Hersteller und Anbieter fungieren im Studienpanel
Flaschenpost und Farmy.

Viele Hersteller kommen auf uns zu und wollen iiber Farmy vertrei-
ben. Tobias Schubert, Farmy

Die sehr restriktive Haltung von Marken gegeniber Onli-
nemarktplatzen wie Amazon, ricardo.ch oder eBay hat
sich in den letzten Jahren aufgeldst. Die Marken versu-
chen, aus der Not eine Tugend zu machen. Die Not be-
steht darin, dass die Moglichkeiten zur Prasentation der
Marke sowie die Bedingungen und Usancen des Markt-
platzes, z. B. in Bezug auf das gegeneinander Ausspielen
konkurrierender Angebote, oft als unbefriedigend emp-
funden werden. Die Tugend besteht daran, unter den ge-
gebenen Bedingungen das Beste aus der Tatsache zu ma-
chen, dass es oft keine sinnvolle Alternative ist, auf das
Potenzial des Marktplatzes ganz zu verzichten.

Marken haben ihre Haltung gedndert und sehen es heute als not-
wendig an, auf Marktpldtzen prdsent zu sein. Bei einigen ist Ama-
zon bereits der grosste Verkaufskanal geworden.

Francesco Vass, ricardo.ch

Auch zu Onlinemarktpldtzen sagen Marken zwischenzeitlich "Ja".
Diese erhalten aber nur einen Teil des Sortiments, die margen-
stdrksten Produkte verkaufen die Marken nur selektiv und Gber ei-
gene Kandle. Kilian Eyholzer, Victorinox

Die grosse Masse der weniger bekannten Marken und
Hersteller hat nicht die Kraft, professionellen Direktver-
trieb zu betreiben und balanciert primar indirekte und
punktuell direkte Kandle aus, entsprechend den Moglich-
keiten, die sich fur sie in ihrer Branche bieten.

Fir die allermeisten Marken wird der Direktvertrieb
auch bis 2025 nur einen kleinen Anteil am Umsatz aus-
machen. Trotzdem ist er fir die Marken wichtig.

PCP hat Produkte von (ber 4’600 Herstellern im Angebot. Die
grosse Mehrheit davon braucht Wiederverkdufer wie uns.
Lorenz Weber, PCP.COM-Gruppe

Auch bei weniger bekannten Marken werden direkte Verbindungen
zu Konsumenten an Bedeutung gewinnen, vielleicht mit ganz we-
nigen Intermedidren wie Social Media, wo man iberhaupt von der
Marke erfihrt. Francesco Vass, ricardo.ch

Die Situation der Markenhersteller

Es kann also keine Rede davon sein, dass Herstellerdirekt-
vertrieb in absehbarer Zeit an die Stelle des indirekten
Vertriebs Gber den Handel treten konnte. Ein eigener On-
lineshop ist aber unabhangig davon wichtig fir die Mar-
ken, um einen direkten Kundenzugang zu haben, neue
Angebote oder Services schnell ausprobieren zu kénnen
und Feedback zu erhalten. Die Studienteilnehmer erwar-
ten bis 2025 eine Zunahme des Direktvertriebs der Mar-
kenhersteller, wie Abb. 11 zeigt. Die starke Zunahme
dirfte sich auf die sehr starken Marken beschranken.

Abb. 11: Zunehmender Direktvertrieb mit Fremdhilfe
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M Der Direktvertrieb von Herstellern wird
bis 2025 stark zunehmen. Andie Stelle
von Zwischenhandlern treten Dienstleister
als Erfillungsgehilfen fir bestimmte
Funktionen.

Gerade bei hohermargigen Produkten wird sich der Direktvertrieb
der Marken durchsetzen. Samy Liechti, BLACKSOCKS

Online-Direktvertrieb von Marken wird zunehmen. Damit wird
auch ihr stationdres Geschdft gestdrkt, als Verkaufskanal oder als
Showroom fiir das Online-Direktgeschdft. Marc Huber, Jelmoli

4.2 DasRingen um die Kontrolle der Distribution

Die Thesenformulierung in Abb. 11 beinhaltete eine Aus-
sage dazu, wie der Direktvertrieb operativ bewaltigt wird,
namlich mit Dienstleistern, die anstelle von Zwischen-
handlern in der Distribution benétigte Funktionen erbrin-
gen. Das sind Services in den Bereichen Onlinemarketing,
Betrieb eines Marken-Onlineshops, Logistik und Kunden-
dienst. Unternehmen, die solche Dienstleistungen erbrin-
gen, entstanden in der Schweiz bereits zu den Hochzeiten
des katalogbasierten Distanzhandels, als auslandische
Versender nationale Servicevertretungen bendtigten.

Die Uberlegung hinter dieser These war, dass die Marken
einerseits eine moglichst weitgehende Kontrolle Gber
die Distribution anstreben, andererseits nicht Uber das
Potenzial verfigen, die mit der operativen Umsetzung
verbundenen Funktionen selbst zu erbringen — zumal
wenn diese Funktionen im grenziberschreitenden
E-Commerce in mehreren Landern implementiert und auf
diese angepasst werden missen. Wenn die Marken dafir
auf Dienstleister setzen — was unterscheidet diese
Dienstleister dann von Handlern, die diese Funktionen
traditionell erfillen?
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Wenn Markenhersteller Handelsfunktionen iibernehmen, geht es
ihnen um die Kontrolle und den direkten Kundenzugang. Die Titig-
keiten selbst kénnen durch spezialisierte Dienstleister ausgefihrt
werden. Daniel Réthlin, Ex Libris

Dass diese Frage nicht ganzlich aus der Luft gegriffen ist,
zeigen die Beurteilungen in die Abb. 12. Sowohl im Fall
des Grosshandels als auch des Einzelhandels glaubt eine
Mehrheit, dass spezialisierte Dienstleister vermehrt an
die Stelle der Handler treten kénnten. Die Aussagen ent-
halten bereits ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal,
namlich dass diese Dienstleister, anders als Handler, nicht
voribergehende Eigentimer der Ware werden.

Abb. 12: Handel versus spezialisierte Dienstleister
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O Andie Stelle des Grosshandels ...

B Andie Stelle des Einzelhandels ...
... treten bis 2025 vermehrt spezialisierte Dienstleister,
die traditionelle Handelsfunktionen erbringen,
ohne selbst voribergehende Eigentimer der Waren zu
werden.

Das Eigentum an der Ware konnte ein SchliUssel fir die
Kontrolle der Distribution sein.

Der Aspekt des Eigentums hat eine weitreichende Bedeu-
tung. Sie betrifft die Finanzierung, die RisikoGbernahme
und schlussendlich die Kontrolle Gber die Ware bis zum
Verkauf an die Endkunden. Wéhrend die Finanzierung in
Zeiten niedriger Zinsen fUr vitale Unternehmen kein kriti-
scher Punkt sein dirfte, fallt die RisikoUbernahme stér-
ker ins Gewicht. Sie beginnt mit der Handelsfunktion der
Informationsbeschaffung Uber den Absatzmarkt. Man
geht davon aus, dass ein Handler das Absatzpotenzial sei-
nes Marktes besser einschatzen kann als die Marke und
dass er dementsprechend aus der Kollektion der Marke
die passenden Produkte in der richtigen Menge auswabhlt.
In vielen Branchen missen die Handler diese Entschei-
dungen viele Monate vor der Lieferung fallen und tragen
in der Regel das Risiko fir allfdllig zu viel eingekaufte
Ware. Dieses Risiko wird normalerweise Gber eine im Ver-
gleich zu kurzfristig eingekaufter Ware hoheren Handels-
marge vergitet. Bleibt die Warenim Eigentum der Marke,
tragt sie auch das Warenrisiko selbst. Das ist heute ange-
sichts der viel besseren Verfigbarkeit von Marktdaten
eher maglich als vor 20 Jahren. Ist eine Marke in der Lage,
das Marktpotenzial selbst kompetent einzuschatzen, wird
die Informationsfunktion des Handels fir sie obsolet.
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Allerdings besteht dann fir die Marke die Notwendigkeit,
mit Uberschissiger Ware umzugehen. Als Eigentimerin
entscheidet sie aber selbst, ob und wann sie welche Arten
von Aktionen, Werbemassnahmen oder Preisabschriften,
Uberfohrungen in einen Outlet-Kanal oder in einen ande-
ren Markt durchfGhrt. Diese Dinge sind fUr den Erhalt des
Markenwerts von hoher Bedeutung.

Es gibt einen Trend zur Verlagerung der Handelsfunktion der Fi-
nanzierung auf die Hersteller. Fir die Hcndler geht das mit einem
Kontrollverlust einher, insofern ist es unklar, ob das fir sie ein Vor-
teil ist. Jordan Ballazini, MediaMarkt Schweiz

Umgekehrt verliert eine Marke die Kontrolle, wenn die
Ware — wie im Allgemeinen ublich — in das Eigentum des
Handlers Ubergegangen ist. Der kann sie namlich nach
seinem Gutdinken verwerten. Solange die Markte weit-
gehend intransparent waren, war es unproblematisch, all
das subsididr zu regeln, z. B. durch die nationale Marken-
vertretung oder den Gross- und Einzelhandel. Aber in Zei-
ten globaler Preistransparenz und vielfaltiger, oft erfolg-
reicher Versuche, im Schutz des Wettbewerbsrechts
Ware auf anderen als von der Marke gewiinschten Distri-
butionswegen zu verschieben, droht die Markendistribu-
tion ausser Kontrolle zu geraten. Das zwingt die Marken
zu internen Massnahmen, z. B. in ihrer Preispolitik, aber
auch zu externen.

Die grossen, global ausgerichteten Plattformen bewirken bereits,
dass Produkte und Preise Uber alle Kontinente hinweg verglichen
werden. Markus Naegeli, Canon Schweiz

Preiskdmpfe im Internet wirken sich auch auf das stationdre Ge-
schdft aus, vor allem bei Markenprodukten.
Matthias Frohlicher, KOALA

Externe Massnahmen, um die Kontrolle wieder zurickzu-
gewinnen, sind Anpassungen am Konditionenmodell und
selektive Vertriebsvertrage, in denen dem Handel detail-
lierte Vorgaben fir seine Vertriebstatigkeit auferlegt wer-
den. Daneben gibt es noch Verfahren, um Gberschissige
Ware zu vermeiden, sowie Vereinbarungen, solche vom
Handel zurGckzunehmen.

Anpassungen am Konditionenmodell bedeuten in der
Regel eine Reduktion der Basismarge, oft in Verbindung
mit der Vereinbarung zusatzlicher, nachtraglicher Vergu-
tungen fir besonders erwinschte Leistungen oder Er-
folge des Handlers. Alternativ kann die Marke den Hand-
ler bei einigen Funktionen entlasten. Beide Vorgehens-
weisen dienen der Einflussnahme auf das Handlerverhal-
ten. Von Seiten starker Marken beobachten viele Stu-
dienteilnehmer solche Anstrengungen (Abb. 13).

Je mehr eine Marke premium ist, desto mehr wird sie iiber eigene
Kandle verkaufen und Kontrolle auf ihre Fremdvertriebskandle

ausiben. Kilian Eyholzer, Victorinox



Abb. 13: Erweitertes Engagement von Markenherstellern
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Uberschiissige Ware ist eine Ursache fir Graumarktver-
schiebungen, Preisreduktionen und Aktionen, die den
Wert einer Marke untergraben. Starke Marken nehmen
deshalb tendenziell Abstand vom Prinzip des eher zu ho-
hen Warendrucks — ein Nachhaltigkeitsmotiv primar 6ko-
nomischer Natur. Sie streben an, dass ihre Artikel an mog-
lichst vielen zur Marke passenden Orten verfigbar sind,
sie mussen dort aber auch in nitzlicher Frist zu reqularen
Konditionen abverkauft werden kénnen. Um das zu errei-
chen, sind immer mehr Marken respektive die sie vertre-
tenden Grosshandler bereit, geeignete Vereinbarungen
zu treffen. Dazu gehdren die Ricknahme GUberzahliger
Ware z. B. in einen Outlet-Kanal, die Beteiligung an abge-
stimmten Preissenkungen, flexiblere Nachlieferungen,
das Gewahren von Optionen fir Nachlieferungen oder
das Uberlassen von Konsignationsware.

Mit vielen Marken kann man heute Vereinbarungen zum Umgang
mit Wareniberbestdnden treffen. Studienteilnehmer

Jamei nimmt dem Fachhandel das Lagerrisiko ab.
Patrick Strumpf, Jamei

FREITAG nimmt von seinen Héndlern die Ware zuriick, die sie nicht
verkaufen kénnen. Wir wollen verhindern, dass sie irgendwo ver-
ramscht wird. Christopher Tscholl, FREITAG lab.

Diese reaktiven Massnahmen sind mit relativ grossen Um-
trieben verbunden. Die proaktive Konsequenz in einer
vernetzten Angebotswelt ist, Uberbestdnde dadurch zu
reduzieren, dass sich die gesamte Distribution starker an
der tatsachlichen Nachfrage als an Absatzplanen auszu-
richten versucht.

Hier deutet sich ein Paradigmenwechsel an: von der
Supply-driven zur Demand-driven Supply Chain!

Dazu ist Transparenz Uber die Bestdnde und Verkdufe auf
allen Stufen der Distributionskette notwendig. Die Elekt-
ronikbranche ist diesbeziglich schon relativ weit, die La-
gerbestande im Handel wurden zurickgefahren. Speziali-
sierte Dienstleister bereiten die bei den grossen Handels-
unternehmen anfallenden Daten pro Artikel, pro Filiale
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und pro Woche auf. Aus ihrer Analyse ldsst sich erkennen,
wo gerade ein Abverkaufsstau besteht oder die Nach-
frage hoher ist als erwartet. Mit einem Feintuning der Wa-
renflisse und Marketingaktivitaten wird versucht, Ab-
verkaufe und Nachbestickung so gut wie méglich aufei-
nander abzustimmen. Das Ziel ist, die Ware an den Ver-
kaufspunkten stets verfigbar zu haben und gleichzeitig
die Warenbestande in der Lieferkette abzubauen.

Die Marken wollen mehr Transparenz vom Handel. Der Deal ist:
Transparenz gegen Reduktion des Abverkaufsrisikos.
Patrick Bundeli, INTERSPORT Schweiz

Die Nachfrage-getriebene Steuerung der Warenflisse
und Marketingaktivitdten erfordert eine intensivierte Zu-
sammenarbeit zwischen Markenherstellern und Handel.
Deren Grundlage ist ein kontinuierlicher Datenaustausch
mit entsprechenden Voraussetzungen in der IT sowie ab-
gestimmten Prozessen und Stammdaten. Dafir gibt es in
den meisten Branchen noch keine Best Practices und
Standardl6sungen. Die Initialisierung der Steuerungsme-
chanismen ist dementsprechend aufwendig und wird eher
von den grossten Playern einer Branche in Angriff genom-
men, egal ob diese eher Gross- oder Einzelhandel sind.

In der Elektronik ist die grosse Zeit der Distributoren vorbei. Die
Hersteller suchen den direkten Zugang zu den paar grossen Einzel-
handelsunternehmen. Studienteilnehmer

Die grossen Marken sind heute bereit, die Warenstrome viel flexib-
ler zu steuern — aber dafiir muss man vernetzt sein und Uber aktu-
elle Daten verfiigen.  Patrick Bundeli, INTERSPORT Schweiz

Je grésser die Einzelhdndler werden, desto mehr werden sie direkt
zu den Herstellern gehen. Stephan Widmer, Beliani

Der Unterschied zwischen den vergleichsweise wenigen
sehr grossen und starken Marken und den vielen kleineren
und mittleren Marken ist ebenfalls eklatant: Einige grosse
Marken pushen den Direktvertrieb, eréffnen eigene Ge-
schafte und rollen E-Commerce international aus. Sie ge-
stalten ihre Distribution nach ihren Vorstellungen und er-
warten vom Handel, dass er sich bei den fir ihn verbliebe-
nen Aufgaben in diese Konzepte einordnet. Damit entfal-
ten diese Marken Transformationspotenzial fir ihre
Branchen und ihre Aktivitdten finden entsprechende Be-
achtung - so auch in dieser Studie. Fast alle grossen und
starken Marken arbeiten aber auch und manchmal auch
Uberwiegend mit lediglich punktuellen Abweichungen in
den traditionellen Distributionsstrukturen.

In Stein gemeisselt ist das aber nicht: erst vor wenigen
Jahren begann ein recht radikaler Gesinnungswandel bei
Markenanbietern fir Luxusuhren. Omega verkaufte 2017
erstmals Uberhaupt Uhren direkt an Konsumenten — und
das ausgerechnet Uber Instagram. Zwischenzeitlich wol-
len die Uhrenmarken sogar die Kontrolle Gber den Markt
fur gebrauchte Luxusuhren gewinnen.
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Die kleinen und mittleren Marken haben diese Mdglich-
keiten nicht. Sie kénnen punktuell einige Flagship Stores,
Geschéfte oder Service Center betreiben und entfalten
der Marke entsprechende Onlineaktivitdten. In Aspekten
ihrer Markenidentitat konnen sie Herausragendes leisten,
wie z. B. FREITAG. Sie haben aber kaum Einfluss auf die
Distributionsstrukturen ihrer Branche und Dienstleister
richten ihre Services nur sehr begrenzt auf sie aus. Fir die
meisten von ihnen gilt, dass sie die Verhéltnisse so neh-
men missen, wie sie sich in ihrer Branche darstellen. Sie
mussen sich auf ihre Kernkompetenzen fokussieren und
dementsprechend arbeitsteilig arbeiten. Onlinemarkt-
platze und digitale Plattformen sind fir sie essentiell. FOr
die physische Distribution suchen und finden sie ihre Part-
ner bei Unternehmen mit fliessenden Ubergangen zwi-
schen Gross- und Einzelhandel.

Fiir die breite Masse der Hersteller ist es wichtig, dass der Handel
das Absatzrisiko ibernimmt. Marc Isler, BRACK.CH

Die meisten Marken wollen ihre Ware vor allem schnell an den
Handel loswerden. Studienteilnehmer

In der Distribution konnte es zu einem Digital Divide
kommen: Digital weitgehend vernetzte Distributions-
systeme primar grosser Marken und grosser Handels-
unternehmen konnten die in bestehenden Strukturen
verharrenden Anbieter abhangen.

4.3 Die Bedeutung der weiteren Funktionen des
Handels aus Sicht der Marken

Die Beschaftigung mit Handelsfunktionen scharft den
Blick fUr Marktanforderungen und lasst Starken und
Schwachen leichter erkennen. Deshalb sollen nun, nach-
dem die aus Herstellersicht relevanten Funktionen Uber-
nahme des Absatzrisikos, Finanzierung und Informations-
leistungen Uber den Absatzmarkt bereits erértert wurden,
die weiteren fir Marken relevanten Handelsfunktionen
besprochen und bewertet werden.

In der Logistik ist erwinscht, dass das Distributionssys-
tem die Ware des Herstellers an einem definierten Ort in
grosser Menge Ubernimmt und so verteilt und zwischen-
lagert, dass eine aus Konsumentensicht optimale Verfig-
barkeit gewahrleistet ist. Importeur, Grosshandler und
Einzelhdndler sollten dazu durchgéngige, schnelle, effizi-
ente und transparente Prozesse implementiert haben. Ein
einzelner Handler kann ein solches System nicht erzeu-
gen, er sollte ein Teil eines solchen sein. Eine Marke kann
eine breite Marktabdeckung mit Verfigbarkeit an statio-
néren Points of Sale (POS) nicht selbst bewirken. Der POS
ist der SchlUssel fur den Zugang zu Kunden — darauf wird
spater noch eingegangen.

Die sofortige Verfiigbarkeit ist fir alle Anbieter erfolgsentschei-
dend. Maud Hoffmann, geschenkidee.ch
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Im E-Commerce ist eine kurze Lieferzeit ein wichtiger Er-
folgsfaktor. Diese kdnnte eine Marke auch selbst gewahr-
leisten, sogar besser als ein Handler, weil sie Zugriff auf ihr
gesamtes Sortiment hat. Wenn kurze Lieferzeiten und da-
mit eine regionale Nahe des Lagers wichtig sind, ist die
Wirtschaftlichkeit eines separat gefihrten Markenlagers
allerdings fragwirdig. Die Logistikfunktion des Handels
ist fUr Marken in aller Regel eine unabdingbare Funktion.

Die logistische Leistungsfahigkeit einer Branche hingt
meist von der Leistungsfahigkeit ihrer Grosshandler ab.

Eine attraktive Ausstellung, Anpreisung des Produkts
und die Moglichkeit der Beratung durch Verkaufsperso-
nal am POS sind ebenfalls Leistungen, die eine Marke
nicht selbst erbringen kann, wenn sie nicht als vertikal in-
tegrierte Marke positioniert ist. Auch die Schaffung einer
insgesamt inspirierenden Verkaufsumgebung mit ei-
nem gut kuratierten Sortiment, in der sich Konsumenten
gerne aufhalten und mit Produkten beschéftigen, gehort
in diese Rubrik. Im Gegensatz dazu kann die Leistung des
Einzelhandels aber auch auf das Deponieren der Ware in
einem Gestell eines Supermarkts reduziert sein — quasi als
Selbstbedienungslager fir reine Bedarfskaufer. Es ist an
der Marke, das fir ihre Produkte und Zielgruppe passende
Handelsformat auszuwahlen. Online dagegen kann eine
Marke die Prasentation, Informationsvermittlung und Be-
ratung zu ihren Produkten viel attraktiver und besser auf
die Zielgruppe zugeschnittenen leisten als ein Handler.
Fraglich ist, wer von beiden welches Publikum online er-
reichen kann —erneut ein Aspekt des Zugangs zu Kunden.

Die Marken méchten, dass ihre Produkte als Erlebnisse présentiert
werden. Die Frage ist, wie diese Leistungen, die der Handel wegen
der Preistransparenz nicht mehr aus der Marge finanzieren kann,
entschddigt werden. Studienteilnehmer

After-Sales-Services wie Reparaturen oder Garantieab-
wicklung sind in der Praxis meistens mit physischen An-
laufstellen verbunden, Gber die eine Marke selbst nicht
verfugt. Inhaltlich ware die Marke dagegen in der Lage,
die Services auf einem viel hoheren und vor allem einheit-
licheren Qualitatsniveau zu erbringen, als das mit dem he-
terogenen Verkaufspersonal in Laden méglich ist. Ist die
Servicequalitat ein wichtiger Aspekt des Markenerlebnis-
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ses und fir den Erhalt langer Kundenbeziehungen rele-
vant, kann eine Marke die physische Servicefunktion aus
dem Leistungsspektrum des Handels auskoppeln und
selbst organisieren. Dafir gibt es einige Beispiele, etwa
Samsungs Service Center Mobile in Zirich. Unternehmen
wie Jura Elektroapparate machen vor, dass das auch fir
einen internationalen Vertrieb Uber den unabhangigen
Handel maglich ist, wenn entsprechende Strukturen auf-
gebaut werden. Auf Onlinekanélen kann eine Marke Kun-
dendienstanliegen wiederum sehr gut selbst abdecken.

Wenn viele verteilte, physische Anlaufstellen benétigt
werden, sind Marken auf den stationaren Handel ange-
wiesen. Lassen sich Services auch online erbringen, hat
die Marke selbst haufig bessere Moglichkeiten.

Dabei ist zu beriicksichtigen, dass die Verfigbarkeit von
Produkten in stationdren Geschaften neben der Méglich-
keit, sie dort zu kaufen, auch eine Branding-Funktion hat.
Das Angebot wird dort sichtbar, es ist real erlebbar, was
Sicherheit vermittelt, und dass es vom Handler ausge-
wahlt wurde ist eine Referenz. Der Handel erfillt die
Funktion der Schaffung von Reichweite fir die Marke
auch dann, wenn Kunden auf einem anderen Kanal kaufen
—der Zusammenhang ist lediglich schlecht messbar.

Nur mit dem Handel erreichen wir die Distributionsbreite, die wir
heute in der Schweiz haben.  Markus Naegeli, Canon Schweiz

Fiir Marken gibt es keinen Bedeutungsverlust des stationdiren Han-
dels. Kilian Eyholzer, Victorinox

Der Trend geht ja klar in Richtung Online, aber die Heimelektronik-
Umsdtze sind immer noch zu zwei Dritteln offline.
Pierre Wenger, Interdiscount

Zur Erfillung von Onlinenachfrage sind einige wenige
Anbieter wie Onlinemarktplatze, fihrende Onlinefach-
hédndler oder ein eigener Onlineshop — ggf. in Verbindung
mit Kundenzugangs-Dienstleistern — fir eine Marke er-
folgversprechendere Kanale als der traditionelle Einzel-
handel. Bei digitalisierbaren Gutern wie Musik, Filmen
oder Fachliteratur hat der Handel seine Funktion als
Reichweitenpartner schon weitgehend an digitale Platt-
formen verloren.
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5 Die Situation des traditionellen Einzelhandels

Nachdem in den vorausgegangenen Kapiteln die Distribu-
tion als Ganzes und insbesondere die Handlungsoptionen
der Hersteller behandelt wurden, soll nun auf den End-
punkt der Distributionskette fokussiert werden, den Ein-
zelhandel. Dessen wichtigster Touchpoint sind stationare
Geschafte. Die sind wegen anhaltender Frequenzrick-
génge und einer im Vergleich zur wirtschaftlichen Ge-
samtleistung seit vielen Jahren unterdurchschnittlichen
Umsatzentwicklung in einer Krise. Und mit ihnen sind es
auch die Stadtbilder mit leerstehenden Ladengeschéaften
sowie Shoppingcenter mit ungewisser Zukunft. Die Situ-
ation soll in verschiedenen Aspekten erortert werden.

5.1 Die Sortimentsfunktion und der Trend zu vir-
tuellen Sortimenten

Das in vielen Branchen wichtigste Unterscheidungs-
merkmal des Handels im Vergleich zu direktvertreiben-
den Herstellern ist die Sortimentsfunktion. Ihr Potenzial
besteht darin, den Kundenbedirfnissen Gber ein vielfalti-
ges Sortiment mit Produkten mehrerer Marken und Her-
steller besser gerecht zu werden.

Noch bis vor 20 Jahren beinhaltete die Sortimentsfunk-
tion den beinahe exklusiv erbrachten Service, Konsu-
menten einen Uberblick Uber das Marktangebot geben zu
kénnen. Dieses Alleinstellungsmerkmal ging mit der
Transparenz, die das Internet schafft, verloren. Techno-
logieunternehmen von ausserhalb der jeweiligen Bran-
chen schufen Onlinemarktplatze, Suchmaschinen und
Preisvergleichsplattformen, die sich in vielen Situationen
zwischen Handel und Konsumenten positionieren und
heute einen wesentlichen Teil der Wertschépfung zu sich
umlenken.

Die Pendants des Internets sind allerdings keine Sorti-
mente im eigentlichen Wortsinn. lhnen fehlt das Element
einer Sortierung, die Uber eine Gliederung nach Waren-
gruppen hinausgeht. Die gebotene Auswahl ist praktisch
immer grosser als bei einem traditionellen Handler. Das
kann ein Vorteil, aber auch ein Nachteil sein. Gerade bei
Produkten, bei denen es um Mode, Lifestyle und andere
unscharfe Kriterien geht, gilt die Kuratierung eines Sorti-
ments fir eine bestimmte Zielgruppe noch immer als dif-
ferenzierende Kompetenz des Einzelhandels.

Im Zentrum der Identitdt des Handels steht die Sortimentsfunk-
tion, das Auswdbhlen und Kuratieren von Produkten.

Marcel Schaniel, Mobel Pfister

Unser kleines, aber gut kuratiertes Home-Sortiment kommt sehr
gut an. Laurent Garet, La Redoute Suisse
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Eine kuratierte Produktauswahl ist einer der grossen USPs des sta-
tiondren Handels. Marc Huber, Jelmoli

Auch einige reine Onlineanbieter arbeiten an gepflegten
Sortimenten und unterhalten ein fachkundiges Category
Management, z. B. geschenkidee.ch oder BRACK.CH. Da
sie trotzdem Uber sehr grosse Sortimente verfigen,
drickt sich die Kuratierung vor allem in Filtermoglichkei-
ten oder Kategorisierungen aus, z. B. ob ein Geschenk fur
Kinder eines bestimmten Alters geeignet ist.

Bei weicheren Kriterien, z. B. ob ein Outfit fir einen be-
stimmten Anlass passt, entfaltet das kuratierte Sortiment
sein Potenzial in Verbindung mit einer kompetenten Be-
ratung. Anbieter wie Franz Carl Weber oder PKZ haben
die Beratungskompetenz immer hochgehalten, viele an-
dere haben sie lange Zeit vernachlassigt und damit Kun-
denzutrauven verspielt. Allerdings lauft die Beratungs-
kompetenz bei Commodities, Gewohnheitskaufen oder
wenn die Produktentscheidung schon vorgdngig an ande-
rer Stelle gefallen ist, ins Leere.

Bei Jelmoli riicken wir die echten Bedirfnisse der Kunden in den
Vordergrund. Den simplen Bedarf decken Produktanbieter wie
Amazon. Marc Huber, Jelmoli

Die ganze Informations- und Vergleichsphase findet fir die meis-
ten Leute im Netz statt. Ich gehe nicht in einen Laden, weil der Ver-
kdufer so ein kompetenter Typ ist.

Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz

Kunden wissen, warum sie in ein bestimmtes Geschdft gehen. Fiir
Anbieter, bei denen der Grund nicht ganz klar ist, wird es schwierig.
Studienteilnehmer

Kuratierte Sortimente und Beratung, die beiden Eck-
pfeiler des Fachhandels, entfalten ihren Wert nurin den
Kaufsituationen, in denen der Kunde sie auch wiinscht.

Der stationdre Handel ist hier in einem Dilemma: Hat er
kein klares Profil, kommen die Kunden nicht in sein Ge-
schaft, hat er ein Profil, beschrankt er sich auf ein kleine-
res Marktpotenzial. Umso wichtiger ist es fir die Ge-
schafte, dass fir Kunden, die in das Geschaft kommen, ein
passendes Angebot verfigbar ist. Um das zu erreichen,
gibt es aktuell im Schweizer Einzelhandel eine breite Be-
wegung hin zu virtuellen Sortimentserweiterungen. Da-
mit ist gemeint, dass im Laden Artikel gekauft werden
konnen, die sich nicht im Laden befinden. Stattdessen
werden sie bei Bedarf aus einem anderen Lager des Un-
ternehmens oder eines Lieferanten abgerufen.

Auch im stationdren Handel will man sich nicht mehr ein-
fach damit abfinden, dass Kunden in den Laden kommen



und ohne etwas zu kaufen wieder gehen. Es werden Mass-
nahmen getroffen, um die Kaufabschlussrate gezielt zu
erhdhen. Diese werden in Kapitel 5.3 vertieft.

Ein Paradigma aus dem E-Commerce springt auf den
stationaren Handel Gber: die Conversion Optimierung.

Die Frequenz in gewissen Ldden ist nach wie vor leicht riickldufig.
Deshalb messen und optimieren wir die effektive Conversion Rate
in den Geschdften. Pascal Schneebeli, Orell FUssli Thalia

Wir wollen die Conversion in den Aeschbach-Filialen erhéhen, in-
dem wir fiir jeden Kunden ein passendes Angebot haben - mit Hilfe
des online erweiterten Sortiments.

Matthias Frohlicher, KOALA

Grosse Bedeutung haben virtuelle Sortimente auch in On-
lineshops von Cross-Channel-Anbietern. Von den rdum-
lichen Beschrankungen befreit, konnen die stationdren
Sortimente online in grosserer Breite und in mehr Varian-
ten angeboten werden. Dabei muss jeder Anbieter fir sich
entscheiden, wie weit er die Kuratierung im erweiterten
Sortiment aufrechterhalt, damit das Anbieterprofil online
nicht verloren geht. Es ist namlich zu erwarten, dass die
reinen Onlineanbieter auch in dieser Disziplin aufholen.
Mit der Ausgangsbasis viel grosserer Sortimente arbeiten
sie intensiv daran, die Defizite der Kuratierung mit den
Mitteln der Datenanalyse zu kompensieren.

Was die Kuratierung des Sortiments im traditionellen
Handel ist, ist die Personalisierung im E-Commerce.

Erfolgreiche Personalisierung ist nur méglich, wenn man
Zugriff auf sehr viele Datensdtze zum Benutzerverhalten
in der jeweiligen Sortimentsgruppe hat. Diese Vorausset-
zung erfillen traditionelle Handler in der Regel nicht,
grosse Onlineanbieter hingegen schon. Zwar werden gute
Berater maschinellen Vorschldagen gerade bei besonderen
Anforderungen noch langer Gberlegen sein. Aber in vielen
Standardsituationen wird die Qualitat IT-basierter Emp-
fehlungen ausreichen. Damit verkleinert sich die Anzahl
der Kaufsituationen, in denen die Assets des traditionel-
len Handels einen Mehrwert entfalten, weiter.

5.2  Flachenreduktion, sofortige Verfigbarkeit
und Streckengeschafte

Leerstehende Ladengeschafte werden uns wohl noch lan-
ger beschaftigen. Gut 8o % der Studienteilnehmer erwar-
ten fir ihre Branche bis 2025 einen weiteren grésseren
Rickgang bei der Anzahl Geschafte. Noch grosser ist die
Zustimmung zum Trend der Flachenreduktion beste-
hender Geschéfte, den fast go % der Befragten bestati-
gen.

Die Entwicklung hin zu weniger Verkaufsfldche ist schlicht not-
wendig. Studienteilnehmer
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Kleine Geschdfte und online erweiterte Sortimente, das ist ein
méglicher Weg. Selbst in einem grossen Geschdift hat man oft
nicht genau das, was der Kunde wiinscht.

Patrick Bundeli, INTERSPORT Schweiz

In Zukunft wird es kleinere und weniger Geschdfte geben.
Marcel Dobler, Franz Carl Weber

In der Schweiz gibt es zu viel Verkaufsfliche, auch bei Produkten
des tdglichen Bedarfs. Studienteilnehmer

Aktuell lauft eine Welle von Filialoptimierungen — nach
Standort, Grosse, Miete und Bewirtschaftungskosten.

Filialen werden aber nicht einfach geschlossen, denn wo
eine Filiale schliesst, geht unweigerlich Umsatz verloren.
Lieber versucht man, das Filialportfolio zu optimieren.
Freiwerdende Fldchen bieten dafiir Gelegenheiten, nicht
zuletzt Uber 130 ehemalige OVS-Filialen (davor Charles
Voégele) und Gber 40 aufgegebene Ex Libris-Filialen.

Den Umbriichen im Einzelhandel begegnen wir mit einer Optimie-
rung der Filialstandorte und der Filialen selbst.
Pascal Schneebeli, Orell Fissli Thalia

PKZ hat sein Filialportfolio so optimiert und ausgerichtet, dass alle
39 Standorte eine Zukunftsperspektive haben.
Reto Senti, PKZ Burger-Kehl

Aus den Aussagen der filialisierten Handelsunternehmen
im Studienpanel ist abzuleiten, dass etwa die Halfte von
ihnen im Jahr 2025 weniger Filialen haben wird als heute.
Von denen, die mit einer etwa gleich grossen Anzahl pla-
nen, sagt die Halfte, dass das nicht unbedingt dieselben
sein werden wie heute. Es werden auch ganze Formate
neu erfunden, wie Coops Transformation von Toptip in
Livique zeigt. Solange der stationdre Handel noch gut im
Rennen ist, wird alles getan, um ihn im Rennen zu halten,
trotz schlechter Vorzeichen fur das Kommende.

Filialoptimierungen sind keine Antwort auf die eigent-
liche Frage: Welche Rolle spielen Filialen in einer ver-
netzten Angebotswelt, und wie werden sie finanziert?

Die aktuellen Massnahmen fokussieren auf Kostensen-
kungen bei gleichzeitiger Leistungssteigerung oder
mindestens Leistungserhalt. Das ist bei reduzierter Flache
eine Herausforderung. Schliesslich gilt die sofortige Ver-
fugbarkeit der Ware als ein entscheidender Erfolgsfaktor
des stationadren Handels (Abb. 14). Der Flachenabbau wird
unweigerlich mit einer Reduktion des im Laden sofort ver-
fugbaren Sortiments einhergehen — zumal die Geschéafte
auch mehr Flache fir Erlebnisse und Dienstleistungen
schaffen wollen.

Dass Ldden Abhollager fiir das ganze Sortiment sind, verliert an
Bedeutung. Dominic Blaesi, Flaschenpost Services
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Um dem zu begegnen, sollen nicht nur virtuelle Sorti-
mente einbezogen werde (vgl. Kapitel 5.1), sondern die Fi-
lialsortimente selbst sollen datengestitzt optimiert
werden, idealerweise pro Standort. Samy Liechti von
BLACKSOCKS spricht insgesamt von der Notwendigkeit
einer intensiveren Filialbewirtschaftung:

Wenn man die Fldchen verkleinert, muss man sie besser bewirt-
schaften. Man muss das ausgestellte Sortiment alle drei oder vier
Wochen wechseln, sonst gibt es keinen Grund mebhr, in den Laden
zu gehen. Samy Liechti, BLACKSOCKS

Das Category Management ist gefordert, trotz des Ziels
ansprechender Warenbilder Artikel mit zu geringem Um-
schlag konsequenter zu hinterfragen. Zudem wird das
durchgangige Selbstbedienungsprinzip in Frage gestellt:
Ein Teil der verfigbaren Produkte, z. B. Farbvarianten,
konnte zukinftig nur noch bedient zuganglich sein.

Wenn das Sortiment in einer Filiale reduziert werden muss, ist es
entscheidend, die Reduktion datengestiitzt vorzunehmen.
Pascal Schneebeli, Orell Fissli Thalia

Das Long-Tail-Sortiment in den Léden wird zunehmend (iber Be-
stellprozesse abgewickelt. Pierre Wenger, Interdiscount

Inwieweit Kunden akzeptieren werden, nicht mehr alle
Artikel im Laden vorzufinden, ist bislang allerdings unge-
wiss. Oder werden sich die Kunden schnell daran gewoh-
nen, im Geschéft nicht alle Artikel gleich mitnehmen zu
kénnen, wie es Marc Isler von BRACK.CH erwartet?

Kunden werden sogar den Anspruch stellen, dass das Angebot viel-
fdiltiger ist als die ausgestellten Produkte.
Marc Isler, BRACK.CH

In ein Warenhaus geht man ja gerade mit der Erwartung, dort alles
zu finden. Laurent Garet, La Redoute Suisse

Eine zu geringe Auswahl kénnte den Shift zu Online ge-
nauso beschleunigen wie der Wegfall von stationaren
Einkaufsmoglichkeiten.

Als wichtigster Faktor dafir, dass die virtuelle Sortiments-
erweiterung von Kunden akzeptiert wird, gelten die Lie-
ferzeit und die Zustelloptionen (Abb. 14). «Wenn das
nicht sehr gut funktioniert, werden die Kunden ja gera-
dezu aufgefordert, beim ndchsten Mal gleich selbst online
zu bestellen, wo man es am ndchsten Tag erhlt, vielleicht
sogar gUnstiger und gratis geliefert», meint ein Stu-
dienteilnehmer. Den Best-in-Class-Onlineanbieter als
Benchmark heranzuziehen, dirfte die Leistungsfahigkeit
eines stationdren Anbieters allerdings Uberfordern. Das
gilt erst recht, wenn die Ware aus anderen Filialen abge-
zogen werden muss. Alternativ zum eigenen Fulfillment
kann er die Ware nach dem Konzept des Streckenge-
schafts — auch Dropshipping genannt — in seinem Namen
von einem dafUr eingerichteten Grosshéndler an den Kun-
den versenden lassen.
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Abb. 14: Verfigbarkeit und Akzeptanz virtueller Sortimente
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Ist eine solche Zusammenarbeit vereinbart und mit geeig-
neten Prozessen und IT-Schnittstellen eingerichtet, kann
eine die Bestellung ohne Zeitverzug ausgefihrt werden.
Die Bereitschaft und Fahigkeit von Grosshandlern, im Na-
men ihrer Handelskunden Streckengeschéfte auszufih-
ren, ist in den letzten Jahren massiv gestiegen.

Jamei, der zur Competec-Gruppe gehorende Grosshand-
ler fur Home & Living, gibt seinen Handelskunden Echt-
zeitzugriff auf seine Lagerbestdnde von Gber 10’000 Arti-
keln. Er nimmt Bestellungen mit Stickzahl Eins an und
versendet die bis 17 Uhr eingegangenen Bestellungen so,
dass sie am nachsten Tag beim Endkunden ankommen.

Bei virtuellen Sortimenten in Verbindung mit Strecken-
geschéaften reduziert sich die Wertschopfung des Hand-
lers auf das Wesentliche: den Zugang zum Kunden.

Ein Artikel aus einem virtuellen Sortiment ist meist fir
viele Anbieter gleichermassen verfigbar. Der Artikel
selbst bietet damit kein Differenzierungspotenzial. Auch
bei der Preissetzung dirfte wenig Spielraum bestehen.
Nach Abzug der Kosten fir das externe Fulfillment und
den Versand konnte nur noch eine kleine Marge Gbrig-
bleiben. Wenn sich der Handler beziglich all dessen im
Klaren ist, kann dieses Modell eine gute Option sein: Er
kann einen Kunden zufriedenstellen, was in der Zukunft
zu erneuten Kaufen fihren konnte. Zudem gewinnt er bei
einem Versand die Kundendaten und damit in der Regel
auch ein Opt-in fir spatere Kommunikation.

Bei Elektronik, Mode, Bichern und anderen Artikeln wer-
den Streckengeschafte seit Jahren praktiziert, und auch
Galaxus als grosster Schweizer B2C-Onlinemarktplatz ar-
beitet fir einen grossen Teil seines Angebots mit diesem
Verfahren.

Im Supermarktsegment kann man sich das dagegen
noch nicht vorstellen. Dabei gibt es auch dort zu viel Ver-
kaufsflache. Meist entscheiden sich die Kunden einfach
fur einen anderen Artikel oder gehen in ein anderes Ge-



schaft. Fir eine spezielle, in einer verkleinerten Filiale
nicht mehr erhéltliche Fondue-Kasemischung wird eine
Bestellung und Nachlieferung eher als abwegig angese-
hen. Kunden wirden das kaum verlangen und wenn sie es
taten, gabe es in den heutigen Strukturen von Mindestbe-
stellwerten und Liefergebihren keine geeignete Losung.

Einen Teil der Nachfrage wird man wohl nicht mehr
sinnvoll bedienen kénnen.

Aber vielleicht gibt es doch einmal eine Losung, wenn die
Strukturen offen bleiben fir neue Lésungen. Eine solche
ist AMIGOS, das Migros-Experiment mit dem Crowd-Ein-
kaufsservice, das in Kapitel g detailliert erértert wird.

Dass lokale Ndhe und sofortige Verfigbarkeit auch in Zei-
ten von E-Commerce immer noch wertvolle Assets sind,
und zwar auch fir junge Menschen, zeigt eine Entwick-
lung im Foto-Finishing. Als sich die Branche schon zu fast
100 % digital wahnte, entstand ein kleiner Boom von
Foto-Sofortdruckstationen, der sich seit Jahren erfolg-
reich halt. Fir Sven Betzold von ifolor zeigt sich darin der
Trend zur sofortigen Erfillung von Winschen — Instant
Gratification.

Dass Foto-Sofortdruck-Stationen im stationdren Handel so gut
laufen, ist der Generation Z zuzuschreiben, die ihre Bedirfnisse so-
fort befriedigt haben méchte. Sven Betzold, ifolor

5.3  Digitale Aufristung von Ladengeschaften
und Beratungskompetenz des Personals

Ein Aspekt virtueller Sortimente wurde bisher ganzlich
ausgeklammert, namlich die Frage, wie die nur virtuell
verfigbaren Artikel an die Kunden herangetragen werden
sollen. Dazu braucht es im Geschéft irgendeine Art von In-
teraktion — und die ist nicht mehr selbstverstandlich.
Nach Jahrzehnten der Ausrichtung der Geschafte auf
Selbstbedienung und der Vernachlassigung der Bera-
tungskompetenz des Personals ist es keineswegs unge-
wohnlich, wenn ein Kunde ein Geschaft betritt und nach
einiger Zeit ohne jegliche Interaktion wieder verldsst.

Interaktion in Geschaften muss neu erfunden und ge-
lernt werden, vom Personal und von den Kunden.

Einige Studienteilnehmer haben bereits Versuche mit di-
gitalen Terminals, interaktiven Screens oder Tablets fir
Kunden gemacht, allerdings immer fir den Gebrauch in
Selbstbedienung — und weitgehend ohne Erfolg. Solange

Einfach einen Onlineshop im Laden projizieren, macht keinen Sinn.
Daniel R6thlin, Ex Libris

Die Leute fahren nicht in ein Shoppingcenter, um online zu bestel-
len. Laurent Garet, La Redoute Suisse

Im Laden gehen die Kunden zu den Verkdufern, nicht an einen Bild-
schirm. Pierre Wenger, Interdiscount

Die Situation des traditionellen Einzelhandels

interaktive Screens nicht sehr nah bei den Produkten
platziert sind, zu denen sie mit zwei oder drei Klicks die
relevante Zusatzinformation geben, und solange sie von
der Usability her nicht total einfach sind, solange werden
Konsumenten sie kaum annehmen, zumindest nicht im
Selbstbedienungsmodus.

An ein Tablet irgendwo in einer Abteilung glaube ich nicht. Produkt
und Interaktion missen nah beieinander sein.
Marc Isler, BRACK.CH

Folglich wird das Verkaufspersonal zum Schlissel fir die
Erschliessung virtueller Sortimente. Die Herausforde-
rung, das umzusetzen, ist einmal mehr hoch. Sie betrifft
sowohl das Personal selbst als auch das Equipment. Als
solches werden Tablets oder interaktive Screens ge-
braucht. Die Hardware ist noch das Wenigste. Erste Erfah-
rungen zeigen, dass der Ansatz, das Personal einfach auf
der vorhandenen Website navigieren zu lassen, im Ver-
kaufsgesprach zu umstandlich ist.

Damit das Verkaufspersonal Tablets sinnvoll nutzen kann, muss
man spezielle Tools entwickeln. Lenkt das Navigieren ab, verliert
man den Kunden schnell. Matthias Frohlicher, KOALA

Will man es gut machen, missen Use Cases zum Ver-
kaufsgesprach designt werden. Die Bedienung muss so
einfach und schnell sein, dass sie den personlichen Dialog
mit dem Kunden nicht unterbricht. Zudem werden natir-
lich dafir passende Bilder und Daten benétigt.

Auf der Seite des Verkaufspersonals ist eine Rickbesin-
nung auf die Bedienung eines Kunden in der Kaufvorbe-
reitung erforderlich, nicht nur auf Kassieren, Umtauschen
und andere strukturierte Aufgaben. In vielen Geschéften
ist diese Kompetenz Mangelware. Die Moglichkeiten der
Dialogeroffnung sind ebenso zu Gben wie die fir Kunden
ungewohnte Bitte um Identifikation, um die Beratung
mit allfdlligen Informationen aus dem CRM-System ver-
bessern zu kénnen. Anschliessend braucht es ein Wech-
selspiel zwischen Beratung an vorhandenen Produkten
und Informationen auf dem Tablet. Allerlei Daten zu Vari-
anten, Bestanden, Lieferzeiten und Preisen werden beno-
tigt. Der Prozess endet vielleicht mit einem Kauf — kann
die Bezahlung gleich mobil vor Ort erfolgen? Der Ab-
schluss konnte auch die Bestellung eines Artikels aus dem
virtuellen Sortiment sein, oder der Eintrag eines Artikels
auf der Merkliste im Account des Kunden oder zumindest
irgendein ndchstes Angebot oder ein Kontakt, den man
mit dem Kunden vereinbart. Das ist alte Schule mit mo-
derner Technik und offensichtlich ein teurer Prozess, aber
zu Ende gedacht z. B. firr ein gehobenes Warenhaus.

Die persénliche Kompetenz der Verkdufer bleibt wichtig. Zusdtz-
lich bendtigen sie Skills im Umgang mit technischen Hilfsmitteln
und die Féhigkeit, diese geschickt ins Verkaufsgesprdch einzube-
ziehen. Reto Senti, PKZ Burger-Kehl
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Orell Fussli realisiert gerade in einem Projekt namens
Guisela — Guided Selling App — eine Lésung fir die Bera-
tungsunterstitzung des Verkaufspersonals. Auf dem Tab-
let sollen viel mehr Informationen zur Kundenberatung
bereitgestellt werden, als es mit einem klassischen Wa-
renwirtschaftssystem moglich ist.

Die Herausforderungen bleiben der Einstieqg in die Inter-
aktion, die gezielte Unterstitzung des jeweiligen Schrit-
tes und die Uberleitung in den nichsten.

Wir machen sehr gute Erfahrungen mit Tablets fir Wohnberater.
Marcel Schaniel, M6ébel Pfister

Grosse Touchscreens unterstitzen die Beratung im Reisebiro opti-
mal. Erich MUhlemann, TUI Schweiz

Christopher Tscholl von FREITAG fihrt noch genereller
aus, wie sich die Anforderungen an die Mitarbeitenden
mit den digitalen Tools und den von Kunden erwarteten
Serviceleistungen verdndern: Demnach werden Verkau-
fer in Zukunft nicht nur in der Begegnung im Laden, son-
dern auch vernetzt mit Kunden interagieren. Sie werden
sich mit Rezensionen im Web auseinandersetzen, in
Social Media gestellte Fragen beantworten, mit dem Tab-
let das verfigbare Sortiment Uberprifen, etwas bestellen,
fur einen Kunden eine Produktregistrierung online durch-
fuhren oder auch Reparaturen anmelden.

byjuno

Pay it easy
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Konzepte, in denen sich interaktive Screens nahtlos in
den Selbstbedienungsprozess der Kunden einfigen,
sind noch Mangelware.

Weiterhin gesucht werden weniger personalintensive
Loésungen, die Kunden gerne annehmen und selbstandig
nutzen. Dazu gehdren interaktive Screens als Verkaufs-
helfer in Umgebungen mit vielen Menschen, dhnlich Be-
stellterminals, wie man sie bei McDonald’s sehen kann.

Auch der Einbezug der Smartphones der Kunden ist ein
Thema. Die Initialisierung ist aber oft eine hohe Hirde.
Bei Coop helfen Mitarbeitende den Kunden, die Passa-
bene-App auf ihrem Smartphone einzurichten.

Wir ermutigen die Kunden, ihr Smartphone im Laden zu nutzen.
Philippe Huwyler, coop@home

Zur digitalen Aufristung von Ladengeschaften wurden
noch Themen wie kassenlose Geschafte, Augmented
Reality und Electronic Shelf Labeling gestreift, fir die
die Studienteilnehmer bis 2025 eine relevante Verbrei-
tung erwarten. Fir Beacons dagegen konnte sich im Stu-
dienpanel niemand richtig erwdrmen. Die zur Sprache ge-
kommenen Versuche wurden alle wieder eingestellt.

Electronic Shelf Labeling hat viel Potenzial im stationdren Handel,
auch fir Zusatzinformationen zu den Produkten.
Jordan Ballazini, MediaMarkt Schweiz

Das beliebteste Zahlungsmittel
in der Schweiz:

Kauf auf Rechnung
und Ratenzahlung




Abb. 15: Potenzial der digitalen Aufristung in Geschéaften
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B Die durch die digitale Aufristung von
Ladengeschaften maéglichen Services
konnen den Bedeutungsverlust des
stationdaren Handels verlangsamen,
aber nicht verhindern.

Zu viele lllusionen, was mit der digitalen Aufristung stati-
onarer Geschéfte erreicht werden kann, machen sich die
Studienteilnehmer nicht (Abb. 15). Die Instrumente kon-
nen Offline und Online zusammenbringen und helfen, den
Ladenbesuch nitzlicher zu machen. Das kann die Conver-
sionder Laden verbessern. Die Voraussetzung aber bleibt,
dass die Kunden Uberhaupt in das Geschaft kommen.

Der Laden steht am Ende der Customer Journey. Wenn sich der
Kunde vorher schlau macht, kommt die digitale Aufriistung des La-
dengeschdfts zu spt. Samy Liechti, BLACKSOCKS

5.4  KanalUbergreifende Handelskonzepte

Neben der digitalen Aufristung von Geschéften sind es
vor allem so genannte Omnichannel-, Cross-Channel-
oder No-Line-Konzepte, mit denen der traditionelle Han-
del Offline und Online zusammenbringen will. Das
Thema wird in dieser Studienreihe seit Jahren ausfihrlich
behandelt. Im vergangenen Jahr wurde der Unterschied
zwischen kanalibergreifenden Geschéftskonzepten ur-
springlich rein stationdrer Anbieter und urspriinglich rei-
ner Onlineanbieter verglichen [18]. Der Unterschied ist
sehr gross: Onlineanbieter versuchen erst gar nicht, ihr
Angebot als Ganzes auf die Flache zu Gbertragen, sondern
fokussieren stattdessen auf einzelne Funktionen, die als
Erganzung zu den Onlineservices den grossten Wert ent-
falten. Traditionelle Handler dagegen streben mit Begrif-
fen wie Omnichannel oder No-Line haufig eine weitge-
hende Replik ihrer Angebote und Services im Internet an.
Die traditionellen Anbieter haben sich damit eine sehr viel
anspruchsvollere Aufgabe gestellt, die mit umfassenden
internen Veranderungsprozessen und in der Regel hohen
Investitionen einhergeht.

Trotzdem, Omnichannel oder No-Line werden die Kon-
zepte genannt, die die filialisierten Anbieter im Studien-
panel verfolgen. Daniel R6thlin von Ex Libris erldutert,
was man damit erreichen kann: «Mit einem Omnichannel-
Konzept kann man bei einigen Kunden fiir eine bestimmte
Produktgattung der Anbieter der ersten Wahl werden. Das
funktioniert iiber die multiple Prédsenz und Vertrautheit mit

Die Situation des traditionellen Einzelhandels

der Marke, die fiir die Kunden iiber die verschiedenen Touch-
points jederzeit mit einem einheitlichen Kundenerlebnis ver-
fugbar ist.» Aber bekanntlich ist es nicht einmal Ex Libris
gelungen, mit seinem 1998 gestarteten Onlineshop, sei-
nen Apps und seinen exzellenten Cross-Channel-Services
die Umsatzrickgange in den Filialen zu kompensieren.
Was erreicht wurde ist, dass Ex Libris online so stark
wurde, dass sich das Unternehmen 2018 vom stationaren
Handler mit rund 60 Filialen und Onlineshop zum Online-
handler mit noch 14 stationdren Touchpoints transformie-
ren konnte.

Omnichannel ist eine Kundenbindungsmassnahme.

Andere Studienteilnehmer bestatigen, dass sie Uber die
Prasenz an mehreren Touchpoints verschiedenen Kaufsi-
tuationen der Kunden gerecht werden kénnen. Die Aus-
sagen deuten aber darauf hin, dass es primar die mit dem
Handler bereits vertrauten Kunden sind, die dessen Onli-
neangebot nutzen. Damit liesse sich immerhin ein Teil der
rickldufigen Nutzung der eigenen Geschéfte durch eine
vermehrte Nutzung der eigenen Website und des Onli-
neshops kompensieren — unabhangig davon, wo der er-
zielte Umsatz schliesslich zugerechnet wird.

Wenn man digital nicht présent ist, verliert man auch stationdr an
Bedeutung. Pierre Wenger, Interdiscount

In Verbindung mit digitalen Kandlen kann der filialisierte Handel
Uberleben. Digitale Kandle sind einfach das grosse Schaufenster
und man muss Kunden Uber alle Kandile erreichen kénnen.

Reto Senti, PKZ Burger-Kehl

Es ist heute Standard, dass man online bestellte Ware in einer Fili-
ale abholen kann. Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Wer zu Omnichannel nicht in der Lage sei, werde — aus-
serhalb der Niedrigpreissegmente — mit dem Shift-to-On-
line mehr Umsatz verlieren als ein Omnichannel-Anbie-
ter, so die vorherrschende Meinung. Von Umsatzsteige-
rungen durch sein kanalUbergreifendes Handelskonzept
berichtet keiner der im Studienpanel vertretenen Handler
mit physischen Produkten.

Jelmoli allerdings will sich in seiner Transformation zum
Omnichannel-Anbieter nicht mit einer Kompensation zu-
frieden geben, sondern Gber Online wachsen:

Mit unserem neuen Onlineshop und den zahlreichen Omnichannel-
Services werden wir die stationdren Umsatzriickgidnge weit mehr
als nur kompensieren kénnen. Marc Huber, Jelmoli

Ob das gelingen kann? Immerhin ist Jelmoli in der
Schweiz einzigartig positioniert. International als Waren-
haus in der ersten Liga spielend, hat JeImoli ein zahlungs-
kraftiges Publikum. Ein Teil davon kommt Gber den Flug-
hafen Zirich in die Schweiz und sucht die Bahnhofstrasse
fur Business oder Banking, Shopping und Personal Care
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auf — 2018 zog eine Schonheitsklinik in den grossten Lu-
xustempel der Schweiz ein. Jelmolis geplante Locations
am Zircher Flughafen stehen fir eine gezielte Positionie-
rung an den Orten, an denen das Zielpublikum anzutref-
fen ist. Branding Uber unverwechselbare stationdre Ser-
vice- und Einkaufserlebnisse sowie ortsunabhangig jeder-
zeitige Erreichbarkeit Uber den Onlineshop — das ist in je-
dem Fall ein klares Verstandnis davon, was jeder Kanal zu
leisten hat.

Bei aller Uberzeugung von der Notwendigkeit kanaliber-
greifender Présenz verbleibt in einigen Féllen der Zweifel
Uber die Verhaltnismassigkeit des damit verbundenen
Aufwands. Zudem verlduft die Transformation gerade in
den sehr grossen Unternehmen schleppend und die Zwi-
schenergebnisse sind nicht immer ermutigend. Das mag
auch an zu hohen Erwartungen liegen.

No-Line kann eine Uberforderung sein. Vor allem ist der
Anspruch unprazise. Eine Fokussierung auf die wich-
tigsten Funktionen fir jeden Kanal konnte besser sein.

Mit Cross-Channel-Services wollen wir die Kundenbindung erhé-
hen - ob das die Investitionen wirklich rechtfertigt, sind wir am pri-
fen. Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Die besten Zukunftsaussichten haben intelligente Dual-Vertriebs-
modelle Online/Offline.
Michael Maeder, Switzerland Travel Centre

Zwei Beispiele fir sehr fokussierte kanalUbergreifende
Geschéftskonzepte liefert Valora. Gezwungen durch die
stark ricklaufige Nachfrage nach Zeitungen und Tabak-
waren richtet sich Valora zunehmend auf Angebote fir
die mobile Sofortverpflegung mit frisch zubereiteten Pro-
dukten sowie auf Kaffee und Convenience-Artikel aus. So
ist die im April 2019 im Zircher Hauptbahnhof vorge-
stellte avec box eine Cross-Channel-Losung. Die Arti-
kelerfassung und die Transaktion erfolgen in der avec-
App — Seamless Payment inklusive. Die physische avec
box erfillt lediglich die Funktion, den Kunden die Pro-
dukte zum Abscannen mit dem Handy und zur sofortigen
Mitnahme bereitzustellen. Ein Anstehen an der Kasse und
ein expliziter Bezahlvorgang entfallen.

Nicht anstehen zu missen ist ein Mehrwert, den Caffé Spettacolo
und die avec box durch das Einkaufen Gber die App bieten kénnen.
Felicitas Suter, Valora Schweiz

Das gilt auch fir die schon Ende 2015 lancierte Spetta-
colo-App. lhren Nutzen versteht jeder, der schon einmal
am Bahnhof schnell einen Kaffee beziehen wollte und
dann Angst haben musste, den Zug zu verpassen: Warte-
zeit, Zubereitung des Kaffees, Gipfeli dazu und Bezahlen
—all das dauert, vor allem in Stosszeiten. In der App kon-
nen alle Produkte auf einen minutengenauen Bereitstel-
lungstermin vorab bestellt und bezahlt werden. Im Café
Spettacolo im Bahnhof missen sie nur noch abgeholt
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werden — das verkUrzt den physischen Bezugsprozess er-
heblich. avec box und die Spettacolo App sind kanaliber-
greifende Geschéftskonzepte eines stationaren Handlers,
die in ganz bestimmten Situationen prazise funktionieren
—von Omnichannel oder No-Line ist dort keine Rede.

Bei den meisten Unternehmen beschranken sich die Om-
nichannel-Aktivitaten auf die eigenen Kanale. Das Poten-
zial, das sich aus der Ankniipfung an externe Onlineka-
nale ergibt, wird noch kaum erschlossen. Das gilt insbe-
sondere fur die Anknipfung an die Online-Suchprozesse
der Konsumenten (Abb. 16).

Die Transparenz durch das Internet gilt manchem tra-
ditionellen Handler als Fluch. Dessen Segen nutzt er
nur halbherzig.

Es ist weiterhin so, dass ein Kaufinteressent gar nicht oder
nur mit viel MUhe herausfinden kann, ob ein gesuchter Ar-
tikel lokal in seiner Nahe gerade verfigbar ist — was in vie-
len Fallen der Fall sein dirfte. Die Onlinesuche fuhrt ihnin
der Regel zu Onlineanbietern oder bestenfalls zu statio-
naren Anbietern ohne Hinweis auf die aktuelle Verfigbar-
keit.

Wenn ein Kunde ein bestimmtes Produkt sucht, muss er erkennen
kénnen, wer in seiner Stadt dieses Produkt verfiigbar hat.
Samy Liechti, BLACKSOCKS

Mit Local Inventory Ads werden stationdire Angebote online sicht-
bar. Aber das Instrument ist teuer und die Conversion ist schwer zu
messen, da die meisten Leute ohne Reservation in den Laden kom-
men. Matthias Frohlicher, KOALA

Abb. 16: Ungenigende Ankniipfung an Online-Suchprozesse
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B Das grosste Defizit des stationdren
Handels in der digitalen Weltist die un-
genigende Anknupfung andie Online-
Suchprozesse der Konsumenten.

Seit November 2018 sind Google Local Inventory Ads
auch in der Schweiz verfigbar. Aber Schweizer Anbieter
sind demgegeniber zégerlich. Zum einen scheuen sie den
Aufwand der Datenanbindung fir aktuelle Bestandsinfor-
mationen, zum anderen aber auch die bei diesem Dienst
entstehende  Preistransparenz.  Vielleicht mussten
Schweizer Anbieter bei so einer wichtigen Funktion selbst
dafir sorgen, dass es einen fiir sie passenden Dienst gibt.
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6 Die Situation im Onlinehandel

Nach der Distribution insgesamt, der Situation der Mar-
kenhersteller und des traditionellen Einzelhandels soll in
diesem Kapitel die Situation im E-Commerce im engeren
Sinn behandelt werden. Von aussen betrachtet strotzt
dieses Marktsegment nur so vor Vitalitat und Zuversicht.
Die Angebote werden laufend ausgebaut: auf einem
Schweizer Onlinemarktplatz kénnen jetzt sogar neue Au-
tos spontan erworben werden, Mdbel lassen sich mieten,
Lebensmittel auch kostenlos nach Hause liefern und der
Handel mit Certified-pre-owned Luxusuhren macht sich
auf, ein grosses Geschaft zu werden.

6.1  Wachstumserwartungen und Rentabilitat

Abb. 4 in Kapitel 2.2 zeigte bereits, dass alle Studienteil-
nehmer auch im laufenden Jahr ein Wachstum des
E-Commerce-Umsatzes in ihrer Branche erwarten. Das
gilt auch auf mittlere Sicht bis zum Jahr 2025: 24 von 34
Befragten erwarten, dass der E-Commerce-Anteil in die-
sen sechs Jahren in ihrer Branche um 50 % oder mehr zu-
legen wird (Abb. 17). Uber die Halfte geht sogar von einer
Verdoppelung aus.

2025 wird der E-Commerce-Anteil bei Wohnaccessoires doppelt so
hoch sein wie heute. Patrick Strumpf, Jamei

Der Onlineanteil im Weinhandel wird sicher weiter zunehmen, zur-
zeit wichst er um 10 % jdhrlich.

Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Die Anteile von Stationdr zu Online werden sich noch weiter ver-
schieben. Patrick Bundeli, INTERSPORT Schweiz

Abb. 17: Erwarteter Marktanteilsgewinn bis 2025
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Wie hoch schatzen Sie den Anteil des E-Commerce  g2019
am B2C-Branchen-Umsatzvolumen im Jahr 2025? FHNW

Die Wachstumserwartungen bewirken eine starke Inves-
titionstatigkeit (Abb. 18). Investitionsschwerpunkte sind
Informatik und Logistik, manchmal verbunden mit gros-
sen Bauvorhaben. Ziel der Investitionen sind die Weiter-
entwicklung der Erfolgsfaktoren im Wettbewerb, Um-

satzsteigerungen mit dem Marktwachstum oder dariber
hinaus und Verbesserung der Rentabilitat. Da seit Beginn
des E-Commerce primdr auf Positionierung und Marktan-
teilsgewinn geschaut wurde, ist die Ertragssituation bei
den meisten Anbietern mit physischen Produkten
schlecht. Nach Einschadtzung von fast 9o % der Stu-
dienteilnehmer sind viele Schweizer E-Commerce-Anbie-
ter rentabilitdtsseitig noch nicht in einer stabilen Position
(Abb. 18). Mit steigendem Volumen wird es aber zwin-
gend, auch die Ertragsseite in den Griff zu bekommen.

Abb. 18: Investitionen in den E-Commerce in der Branche
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[ InunsererBranche wird weiterhin massiv inden
E-Commerce investiert.

B 'nunsererBranche sindviele Schweizer E-Commerce-
Anbieter rentabilitatsseitig noch nicht in einer stabilen
Position.

Viele Unternehmen haben bei ihrem Einstieg in den E-Commerce
iber mehrere Jahre eine schwache oder sogar negative Rentabili-
tdt in Kauf genommen. Irgendwann wird der Onlineanteil aber so
gross, dass das nicht mehr geht. Studienteilnehmer

Einzelhdndler, die nicht investieren kénnen, werden aus dem
Markt fallen. Jordan Ballazini, MediaMarkt Schweiz

In unserer Branche wird weiterhin massiv in den E-Commerce in-
vestiert. Lorenz Weber, PCP.COM-Gruppe

Viele Unternehmen verdienen im E-Commerce mit
physischen Produkten immer noch kaum Geld.

Die Rentabilitat von E-Commerce hangt stark von den
Produkten ab, von ihrem Warenwert, ihrer Marge und
den Gepflogenheiten der Branche, z. B. in Bezug auf den
Umgang mit Retouren. «Einen Taschenrechner fir 30
Franken einzeln zu versenden, ist kaum rentabel, eine teure
Fotokamera dagegen schon», erklart ein Studienteilneh-
mer. Das ist der Grund fur die zogerliche Absenkung der
Mindestbestellwerte im Lebensmittel-E-Commerce, fur
die generelle E-Commerce-Zurickhaltung bei Discoun-
tern fur Produkte des tdglichen Bedarfs oder bei Tiefst-
preis-orientierten Fast-Fashion-Retailern wie Chicorée
oder Primark. Die Schweizer Modeversender haben im-
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mer daran gezweifelt, dass kostenloser Versand ohne
Mindestbestellwert und kostenloser Ruckversand nach-
haltig sein konnen. Mit grosser Aufmerksamkeit be-
obachten sie nun, wie sich Zalando hier weiter verhilt,
nachdem im Ausland in einigen Landern der kostenlose
Versand an einen Mindestbestellwert gebunden wurde.

Es ist schwierig, im E-Commerce Geld zu verdienen. Bei sehr effi-
zienten Pure-Retailern im Bereich Fast Fashion kénnten die Ver-
triebskosten niedriger sein. Studienteilnehmer

Reiner E-Commerce ist kein super profitables Geschdft. Mittler-
weile haben Offline- und Online-Anbieter die gleichen Probleme.
Studienteilnehmer

Unabhangig von produkt- oder branchenbezogenen Fak-
toren haben sich die Kostenvorteile des E-Commerce im
Vergleich zu traditionellen Vertriebskanalen generell wei-
ter verflichtigt. Verantwortlich sind zum einen die hohen
Investitionskosten, die wegen der Notwendigkeit der
standigen Weiterentwicklung sehr schnell abgeschrieben
werden mussen, zum anderen die immer weiter steigen-
den Kosten fir den Zugang zum Kunden.

6.2 Sollensich individuelle Onlineshops auf Onli-
nemarktplatzen engagieren?

Umgang mit mdchtigen digitalen Plattformen war das
Schwerpunktthema im E-Commerce Report Schweiz
2018 [19], in dem auch Onlinemarktpldtze umfassend
thematisiert wurden. In diesem Jahr wurde auf die Frage
fokussiert, ob sich individuelle Onlineanbieter auf Online-
marktpldtzen engagieren sollen. Hintergrund dafir war,
dass Galaxus seine Rolle als Marktplatz mit grossem Ein-
satz vorantreibt und auch mehrere Mitglieder des Studi-
enpanels wegen einer Listung ihrer Angebote auf Galaxus
angesprochen hat.

Das starke Wachstum der sehr grossen Marktpldtze, das ist aktu-
ell die bedeutendste Marktverdnderung.  Allen Krief, DeinDeal

Man kann beobachten, dass die meisten Anbieter nun neben ihrem
eigenen Onlineshop zusditzlich auf Plattformen anbieten.
Patrick Strumpf, Jamei

Zunachst sei hier angemerkt, dass sich die 2018 akzentu-
ierte Aufregung um Amazon wieder gelegt hat. Diese war
entstanden, nachdem eine engere Zusammenarbeit
Amazons mit der Schweizerischen Post bekannt gewor-
den war. Prozessanpassungen musste Amazon schon
deshalb vornehmen, da grosse auslandische Anbieter seit
Anfang 2019 der Schweizer Mehrwertsteuerpflicht unter-
liegen. Die automatisierte elektronische Importabwick-
lung konnte die Prozesse beschleunigt haben, so etwas
wie ein Marktangriff wurde aber von niemandem beo-
bachtet. Erwartet wird nun, dass Amazon in der Schweiz
etwa im Umfang der letzten Jahre weiterwachsen wird.
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Die eine Zeitlang befirchtete Amazon-Offensive in der
Schweiz ist bislang nicht eingetreten.

An Bedeutung gewonnen haben dagegen Uberlegungen,
ob es fir Schweizer Anbieter sinnvoll sein konnte, selbst
auf Amazon.de anzubieten: einerseits, um von dort aus
das Schweizer Publikum zu bedienen, was ja im Vergleich
zu aus Deutschland versendenden Anbietern mit beson-
ders kurzer Lieferzeit geschehen kdnnte, andererseits
und eher als Nebeneffekt um Erfahrungen in Deutschland
und der EU zu machen.

Auf die grundsatzliche Frage, ob man auslandische Onli-
nemarktpldtze mit Ausrichtung auf die Schweiz als Ver-
triebskanal nutzen sollte, wurde Uberwiegend eher zu-
stimmend beantwortet, was auf Unsicherheit schliessen
ldsst (Abb. 19). Vier Teilnehmer im Studienpanel haben
Erfahrungen oder tiefgehenden Einblick in Erfahrungen
mit dem Verkauf Uber Amazon. Einer von ihnen hat sein
Engagement nach etwa zwei Jahren wieder beendet. Ein
funfter war eigentlich gewillt, Amazon als Vertriebskanal
fur sich zu testen, nahm davon dann aber nach einer Ana-
lyse der Vertragsbedingungen wieder Abstand.

Abb. 19: Ausléndische Onlinemarktplatze als Vertriebskanal
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B Je besser auslandische Onlinemarkt-
platze ihre Services auf die Schweiz aus-
richten, desto mehrsollten Schweizer
Anbieter erwdgen, sie als Vertriebskanal
ZU nutzen.

Uberall dort, wo man vergleichbare Produkte nicht zu einem sehr
guten Preis anbieten kann, sollte man die Transparenz von digita-
len Plattformen meiden. Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Wenn man beobachtet, wie Plattformen im Ausland mit ihren An-
bietern umgehen, fillt es mir schwer zu empfehlen, da mitzuma-
chen. Studienteilnehmer

Viele Onlineanbieter sind zu schwach fir leistungsfdhige eigene
Onlineshops, sie sollten sich auf Marktplitze fokussieren.
Patrick Strumpf, Jamei

Seine Produkte auf einem Marktplatz anzubieten, kostet viel we-
niger, als einen eigenen Shop zu betreiben.
Matthias Frohlicher, KOALA

Wenn Amazon in die Schweiz kommt, werden wir dariiber verkau-
fen. Dominic Blaesi, Flaschenpost Services



In den Diskussionen dominierte auf der befirwortenden
Seite erwartungsgemass das Potenzial der Reichweite.
Dass die Schweizer Anbieter Uberhaupt gute Erfolgsaus-
sichten hatten, wurde einfach vorausgesetzt. Bei den
Skeptikern standen die Aspekte der Preistransparenz
und der Konkurrenzierung durch den Marktplatz selbst
im Zentrum. Letzteres wird auch bei Galaxus beobachtet.

In Deutschland nimmt Amazon zwar bald 50 % des Marktes ein,
aber die restlichen 50 % sind immer noch gross genug, um sich dort
zu behaupten. Studienteilnehmer

Ich denke, die Dominanz von Amazon und Alibaba wird sich bis
2025 weiter verstdrken. Maud Hoffmann, geschenkidee.ch

Angesichts der Schwierigkeit, dem zwischenzeitlich sehr
hohen Leistungsniveau im E-Commerce mit einem indi-
viduellen Onlineshop gerecht werden zu kénnen und es
auch noch zu schaffen, fir ausreichend Traffic zu sorgen,
wird immer wieder thematisiert, ob die Partizipation an
Marktplatzen mittelfristig nicht unausweichlich ist. Abb.
20 zeigt, dass zwei Drittel der Studienteilnehmer damit
rechnen, dass 2025 die Mehrheit der Onlinebestellungen
auf digitalen Plattformen und nur die Minderheit auf indi-
viduellen Onlineshops eingehen konnte. In Deutschland
und den USA stehen die Plattformen bereits heute fur
mehr als die Halfte der Onlineumsatze, in der Schweiz
sind es geschatzt etwa 30 %. Dass der Siegeszug der
Plattformen zur Folge haben wird, dass etliche der heuti-
gen Schweizer Onlineshops aufgeben oder nur noch eine
Nebenrolle spielen werden, nimmt knapp die Halfte der
Teilnehmer nicht an (Abb. 20).

Abb. 20: Individuelle Onlineshops versus Onlinemarktplatze
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[0 ImJahr2o25 wirdin der Schweiz die Mehrheit der
Onlinebestellungen auf digitalen Plattformen erfolgen,
die Minderheit auf individuellen Onlineshops.

B Biszum Jahr 2025 werden etliche der heutigen Schwei-
zer Onlineshops aufgeben oder nur noch ein erganzender
Kanal neben dem hauptséachlichen Vertrieb Gber externe
digitale Plattformen sein.

In einer Welt von Plattformen kann sich der Einzelhdndler viel-
leicht dadurch behaupten, dass er ein Teil von diesen wird.
Marc Isler, BRACK.CH

Ob und wie es individuellen Anbietern gelingen kann, sich
in der Konkurrenz mit Onlinemarktplatzen Gberhaupt zu
behaupten, wird ebenfalls erdrtert. Zusammengefasst
kann man sagen, dass dazu Angebotsmerkmale beno-

Die Situation im Onlinehandel

tigt werden, die Gber die eigentliche Produktfunktion
hinausgehen. Wenn es nur darum ginge, ein gewdhnli-
ches Produkt zu verkaufen, hatte ein einzelner Anbieter
auf einem Marktplatz keine andere Unterscheidungs-
maglichkeit als den niedrigsten Preis, bemerkt ein Teil-
nehmer. Bei Angebotsmerkmalen, die einem Onlinean-
bieter eine Differenzierung von anderen Angeboten ver-
schaffen koénnten, fallen folgende Stichworte:

e Merkmale, die eine Plattform nicht bieten kann

e Identitdtspragende Nische

e Ausrichtung auf ein Thema (Wein) oder einen fir den
Kunden relevanten Use Case (Geschenk finden),
Inhalte oder Funktionen wie Expertensuche, Aus-
wahl-/Spezifikationsprozess oder Konfigurator

e Abonnemente, Miete, Finanzierungsmodelle

e Exklusive Produkte oder Services, Eigenmarken,
Sondereditionen

e Personalisierbare Produkte

e Kuratierte Sortimente und Anwendungskompetenz

e Beratung, Support

e  Produkt-Service-Kombinationen

e Stationare Geschafte (Marke, Stammkunden)

e Starke Marke, Vertrauen, Kompetenzausweis

e Kundenbindungsprogramm mit exkl. Incentives

e Differenzierende Kommunikationsmassnahmen

e Personalisierung in der Kommunikation

e Bereitschaft, viel Geld fir Marketing auszugeben

Den meisten dieser Merkmale liegt zugrunde, dass der
Kunde sie bereits kennen muss, um den Anbieter gezielt
anzusteuern. Sollen sie im Onlinemarketing ausgespielt
werden, bedarf es eines kontinuierlichen Pivotierens, An-
passens und Suchens nach Differenzierung, um immer
wieder rentable Kundenzugange zu finden.

Es braucht eine einzigartige Markenidentitdt, ein einzigartiges An-
gebot und einen fantastischen Service, um sich gegeniiber Platt-
formen zu behaupten. Laurent Garet, La Redoute Suisse

Ein Onlinemarktplatz kann das Leistungsniveau eines guten, pro-
duktspezifisch ausgerichteten Onlineshops nicht erreichen.
Daniel Rothlin, Ex Libris

Wir wollen von den Veranstaltungsbesuchern Feedback viel ge-
zielter erheben, um ihnen die besten Empfehlungen fir ihre kinf-
tigen Veranstaltungsbesuche anbieten zu kénnen.

Christof Zogg, Starticket

In Bezug auf ein Engagement auf Onlinemarktplatzen
gewinnt eine Sowohl-als-auch-Haltung die Oberhand.

Trotz der Herausforderung der Differenzierung zeigen
sich zunehmend mehr Studienteilnehmer aufgeschlos-
sen, neben dem eigenen Onlineshop auch auf Online-
marktpldtzen anzubieten. Einige Anbieter betreiben er-
folgreich eine Doppelstrategie, darunter Beliani,
BRACK.CH, Hotelplan und PCP.COM.
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«Das Vorgehen will einfach gut durchdacht sein» — die
Studienteilnehmer geben dazu einige Empfehlungen:
Vermeiden sollte man, auf Marktplatzen Produkte mit
guter Marge zu verkaufen, die die Plattform auch selbst
beziehen kann. Gleiches gilt fir Artikel, die in der laufen-
den Saison knapp werden kdnnten. Dagegen eignen sich
zum Verkauf auf einem Onlinemarktplatz solche Pro-
dukte, die man mit guter Marge eingekauft und selbst in
ausreichender Menge verfigbar hat. Der eigene Shop
sollte immer noch Vorteile gegeniber der Plattform ha-
ben, z. B. bei den besonders gefragten Produkten, — so
lauten die vorgetragenen Argumente. Aber natirlich
konnen auch andere Strategien sinnvoll sein.

Es ist sinnvoll, parallel zum eigenen Onlineshop auch iber Markt-
plitze zu verkaufen. Dabei muss der eigene Shop immer einen Sor-
timentsvorteil haben. Matthias Frohlicher, KOALA

Fiir die TUI-Reiseangebote ist der Fremdvertrieb neben dem Eigen-
vertrieb sowohl online als auch stationdr ein wesentlicher Be-
standteil der Absatzsicherung. Erich MUhlemann, TUI Schweiz

Als individueller Onlineshop braucht man Produkte und Services,
die es auf Marktpldtzen nicht gibt. Allen Krief, DeinDeal

Es wird zu einem Revival individueller Onlineshops mit starkem
Brand kommen. Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz
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6.3 Mobile Commerce

E-Commerce, seit seinem Beginn ab etwa 1995 internet-
basiert, wurde mit dem Siegeszug des Smartphones ab
2007 um Mobile Commerce erweitert und nun, weitere
zwolf Jahre spéter ab etwa 2019, kdnnte mit Conversati-
onal Commerce eine weitere Spielart auftreten (Kapitel
6.6). In der diesjdhrigen Befragung interessierten die qua-
litativen Unterschiede zu Desktop-Commerce.

Die Verlagerung zum Smartphone beschleunigt sich.

Bei Mobile Commerce fokussieren wir auf die Nutzung
von Smartphones. 2018 hat der Anteil des Umsatzes, der
Uber Smartphones generiert wird, bei den Teilnehmern
im Studienpanel einen grossen Sprung nach vorn ge-
macht: Bei gut 40 % von ihnen liegt der Umsatzanteil be-
reits bei 30 % oder mehr (Abb. 21). Ein Jahresvergleich
zeigt eine Beschleunigung dieser Entwicklung.

Mobile Sales wachsen stark und Mobile Search wird jetzt sehr
wichtig. Nicole Pfammatter, Hotelplan Suisse

Fiir die junge Generation ist es kein Problem, auf dem Smartphone
Mébel zu kaufen. Stephan Widmer, Beliani

Abgesehen vom Arbeitsplatz verschwinden Desktops und Note-
books aus dem Umfeld der Menschen. Tobias Schubert, Farmy

VISA ] @ @B = Oree g 835 B B iy TR
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Abb. 21: Umsatzanteil von Smartphones im Jahr 2018
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Anteil am E-Commerce-Umsatz 2018,
der Uber Smartphones generiert wurde

Was die Unterschiede von Mobile Commerce zu Desk-
top Commerce angehen, berichten die Teilnehmer von
einem haufig flichtigeren Verhalten und spontaneren
Entscheidungen. Das hat Auswirkungen auf das Design:
Die Oberflachen muissen fir die Nutzer sehr schnell er-
fassbar sein, was auch weniger Text bedeutet. Die Suche
sei auf dem Handy explorativer und weniger fokussiert, so
ein Teilnehmer. Empfehlungskomponenten komme eine
noch hohere Bedeutung zu als beim Desktop.

Das Marketing profitiert vom Nutzerverhalten auf
Smartphones. Allerlei Posts etwa auf Instagram und Fa-
cebook, die von den Nutzern zwischendurch immer mal
Uberflogen werden, dienen der Anregung neuer Konsum-
winsche. In der weiteren Customer Journey lasst sich das
Benutzerverhalten an den folgenden, digitalen Touch-
Points gut beobachten. Zumindest Google wird sich ein
gutes Bild davon machen konnen, nach welchem Muster
daraus Kdufe entstehen.

Ein altbekannter Trigger sind Promotionen, die auf dem
Smartphone spontane Einkdufe auslosen. Das geht
durchschnittlich mit kleineren Warenkorben einher. Dar-
aus kann aber nicht abgeleitet werden, dass die Konsu-
menten nicht auch teure Produkte und Leistungen auf
dem Smartphone bestellen.

Mobile bestellen die Leute spontaner, dafir aber kleinere Waren-
korbe. Kilian Eyholzer, Victorinox

Durch Smartphones nehmen Impulskéufe zu, die Kunden fdllen
schnellere Ja/Nein-Entscheide. Dabei wdchst die Bedeutung von
Promotionen. Laurent Garet, La Redoute Suisse

Mit mobilen Endgerditen buchen die Leute selbst Reisen spontaner.
Michael Maeder, Switzerland Travel Centre

Mobile reduziert die Hemmschwelle fiir das Einkaufen.
Francesco Vass, ricardo.ch

Fir das Smartphone missen die Informationen ganz anders auf-
bereitet werden: weniger textlastig, mehr Bilder, Video und
Bullets, die das Wesentliche schneller zeigen.

Marc Isler, BRACK.CH

Die Situation im Onlinehandel

Die im Vergleich zu Gerdten mit Tastatur unkomfortab-
lere Eingabe von Text bewirkt eine hohere Kundenbin-
dung bei den Anbietern, bei denen die relevanten Daten
schon hinterlegt sind. Bei Apps beinhaltet der Start das
Log-in und der Check-out reduziert sich auf einen Touch.
Auf dem Home-Screen mit einem Button abgelegt zu sein
kann heissen, fir eine bestimmte Anwendung ein voraus-
gewahlter Anbieter zu sein. Damit entsteht eine Wech-
selbarriere. Den Effekt kdnnte man mit dem eines sehr
flexiblen Abonnements vergleichen.

Die mihsamen Eingaben auf Smartphones bewirken einen Lock-
in-Effekt — Leute kaufen lieber bei Anbietern, die sie schon kennen.
Samy Liechti, BLACKSOCKS

Ebenfalls kundenbindend wirken praktische Funktionen
von Smartphone-Apps, an die man sich einmal gewdhnt
hat. Beispiele sind das Abfotografieren von Produkten,
das Scannen von Barcodes fir Einkaufslisten oder auch
das einfache Bezahlen mit einer App wie TWINT.

Bei privaten Classifieds-Inserenten steigt der App-Anteil, schon
wegen der integrierten Foto-Méglichkeit.
Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz

Twint ist praktisch, wenn man sich mal damit vertraut gemacht
hat. Das sollte noch einfacher werden.
Matthias Frohlicher, KOALA

Trotz aller Vorteile, die Conversion ist auf Smartphones
seit jeher schlechter als auf dem Desktop. Das verbessert
sich langsam, auch weil junge Leute teilweise gar keine
PCs oder Laptops mehr besitzen. Grinde fir die schlech-
tere Conversion sind in den Augen von Christof Zogg von
Starticket teilweise Branchen- und Use-Case-bezogen.
Die Darstellung des Saalplans einer Event-Location, die
dem Nutzer helfen soll, die passenden freien Platze zu fin-
den, ist auf dem Smartphone naturgemass schwieriger
als die einer Streckenverbindungen von A nach B im of-
fentlichen Verkehr.

Entscheidend ist, den nachsten Swipe auszulosen.

Daneben ist die Mobile-gerechte Usability ein Schlissel
fur die Conversion. Idealerweise sollte die Benutzerfih-
rung punktgenau auf die Bedirfnisse in der jeweiligen Si-
tuation zugeschnitten sein. Eine etwas umgruppierte und
verkleinerte Version der fir Desktops entwickelten
Website wird dem oft nicht gerecht.

Der Grund, warum Mobile bei der Conversion hinterherhinkt ist,
dass die meisten Anwendungen nicht mobile-optimiert sind. Die
SBB zeigt, dass es anders geht. Christof Zogg, Starticket

E-Commerce muss noch viel genauer auf Mobile First ausgerichtet
werden, um die Conversion zu verbessern.

Nathan Lauber, Nespresso Suisse
Mit dem Smartphone geschieht der Ticketkauf just-in-time, viel

spontaner und einfacher. Markus Basler, SBB
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Viele Unternehmen bekennen sich zum Schlagwort Mo-
bile First, die Umsetzung Uberzeugt aber nicht immer.
Responsive-Websites machen oft Kompromisse. Eine na-
tive Mobile-App kann dagegen ein User Interface sein,
das fUr die mobile Ausfihrung von genau auf den Prozess
zugeschnittenen Funktionen gemacht ist und das Poten-
zial der Gerate voll ausschépft. Der mit Apps verbundene
Aufwand sei durch die jingeren technischen Entwicklun-
gen gesunken. Allerdings ist das Entwickeln einer App nur
das eine, sie zu vermarkten das andere — und das ist in der
Regel noch schwieriger als bei einem Onlineshop.

Eine responsive Website ist je nach Anwendungsfall erst eine
halbe Mobile-Lésung. Christof Zogg, Starticket

Wir entwickeln Mobile First, aber im Browser muss es immer noch
anstdndig aussehen. Marcel Schaniel, Mobel Pfister

Im Bereich Mobile sind die Technologien heute viel weiter. Wir wer-
den unsere nativen Apps durch hybride Apps mit Responsive-Web-
Elementen ersetzen. Daniel Rothlin, Ex Libris

Mobile Apps konnen Kaufprozesse stark vereinfachen
und dadurch kundenbindend wirken.

Zwei aktuelle Themen dirften fur die weitere Entwick-
lung von Mobile Commerce in der Schweiz von grosser
Bedeutung sein. Das erste ist die Verbreitung und Akzep-
tanz von Payment Apps, die in der Schweiz durch rivali-
sierende Parteien gebremst werden. Das zweite ist die
noch in diesem Jahr anstehende Entscheidung der SBB
zur definitiven EinfGhrung von «EasyRide» auf SBB Mo-
bile per Anfang 2020 [20]. EasyRide ist eine App-basierte
Funktion fir automatisches Ticketing nach dem Vorbild
des Pioniers Fairtiq. Einfache Check-in- und Check-out-
Swipes am Reisebeginn und -ende ersparen das vorgan-
gige Kaufen eines Streckenbilletts. Abrechnung und Be-
zahlung erfolgen automatisch und im Nachhinein zum
besten Tarif — Seamless Payment par excellence. Auf-
grund der millionenfachen Verbreitung und Anwendung

Abb. 22: Zukunftserwartungen zu Mobile Payment
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[0 Payment-Apps werden Kéufern den Alltag on- und offline
erleichtern und 2025 von einem Viertel der Konsumenten
mindestens monatlich genutzt werden.

B Seamless-Payment-Losungen, also wiederholte Produkt-
oder Leistungsbezige mit automatisiert ausgeloster
Bezahlung, werden 2025 von einem Viertel der Konsu-
menten genutzt werden, z. B. Tickets im 6ffentlichen
Verkehr, Bestell-Buttons, Internet of Things.
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der SBB-App kdnnte EasyRide automatisierte Einkaufs-
und Bezahlvorgange zu etwas Alltdglichem machen und
vielen weiteren Innovationen den Raum &ffnen. Das kon-
nen sich zumindest viele Teilnehmer im Studienpanel
vorstellen, wie Abb. 22 zeigt.

6.4 Chinas Vorsprung im Mobile Commerce

Wird Gber Mobile Commerce gesprochen, fallt recht bald
das Stichwort China, wo alles viel weiter sei. Und in der
Tat, wer sich ein wenig damit beschaftigt, wird schnell
feststellen, dass der Alltag in China sehr viel starker von
der Anwendung des Smartphones durchdrungen ist, dass
die Menschen weniger BerUhrungsangste haben, dass
Personalisierung viel weiter entwickelt ist und vieles ein-
facher zu sein scheint.

In einigen Interviews wurde beim Thema Mobile erortert,
wo diese Unterschiede herrihren. Aus den zusammen-
getragenen Argumenten und erganzenden Recherchen
wird klar, dass es die vollig unterschiedlichen Rahmenbe-
dingungen sind, die in China und in Mitteleuropa zu so un-
terschiedlichen Adaptionen derselben Technologien ge-
fihrt haben: Es sind die fehlende Legacy, die Herausbil-
dung einer kleinen Gruppe sehr grosser Plattformen mit
unvergleichlich breitem Servicespektrum sowie ein unbe-
kimmerter Umgang mit Daten.

Wenn hier von fehlender Legacy gesprochen wird, sind
damit nicht nur veraltete IT-Systeme gemeint, sondern
das gesamte Wirtschaftssystem. Dazu ist es sinnvoll, sich
die wirtschaftliche Entwicklung der letzten 40 Jahre kurz
vor Augen zu fihren: 1978, dem Jahr des Beginns der wirt-
schaftlichen Reformen im Entwicklungsland China, be-
trug das Bruttoinlandsprodukt (BIP) gemdss Daten der
Weltbank pro Kopfin US$ nicht einmal 2 % des Werts von
2018. 20 Jahre spater, als das World Wide Web begann
durchzustarten und als Tencent gegrindet wurde (ein
Jahrvor Alibaba), lag das BIP je Kopf unter 10 % des Werts
von 2018. Weitere zehn Jahre spdter, 2008, als Mobile
Commerce seinen Anfang nahm, waren es noch weniger
als 40 %. Praktisch alles, was heute den Konsumgiter-
markt und E-Commerce in China pragt, ist Gberhaupt
erst in den letzten 20 Jahren entstanden. Die Industrie
war noch ganz in ihren Anfdngen: Es gab keine ausgereif-
ten Branchenstrukturen, Distributionssysteme, IT- und
Logistikinfrastrukturen wie in Mitteleuropa. Dasselbe gilt
fir den Detailhandel, den Anteil der Bevédlkerung, der
Uberhaupt an der modernen Konsumwelt teilhaben
konnte, und die IT-Ausstattung der Haushalte.

Als hingegen im bereits konsumverwohnten Mitteleu-
ropa der PC, die Internet-Economy und das Smartphone
aufkamen, ergdnzten sie die bestehenden Strukturen.
Deren Erneuerung oder Verdrangung geschieht viel lang-
samer und wird weiterhin von Widerstanden begleitet. In



China befeuerte die Entwicklung den Frithling nach einem
langen Winter und trug zur schlagartigen Entfaltung der
Wirtschaftskraft bei. Der Markt ist riesig, E-Commerce
wachst Uberproportional, Anbieter investieren und versu-
chen, mit Innovationen noch starker davon zu profitieren.

Unzahlige neu gegrindete Unternehmen, die etwas her-
stellen, wie sollten sie ihre Produkte in China an die Kon-
sumenten bringen? Es gibt keine ansatzweise dhnlich ein-
fachen Kanale wie diejenigen der grossen Internetplatt-
formen. Bei diesen entfalteten die Netzwerkeffekte ihre
volle Kraft. Es entstand ein Oligopol einiger weniger, sehr
grosser Plattformen. Ausgehend von einem Dienst — bei
WeChat war das ein Chat-Service — erganzten sie immer
mehr Dienste unter demselben Dach und Account. Stu-
dienteilnehmer sagen den chinesischen Onlinemarktplat-
zen nach, sich viel starker um die Belange ihrer Anbieter
zu kimmern, als das im Westen der Fall ist. Integrierte
Benutzeridentifikation und Zahlungsdienste sind fir die
dortigen Anbieter grosse Erleichterungen. Dasselbe gilt
fur integrierte ERP- oder CRM-Funktionalitat, Anbindun-
gen an Logistikdienste und Finanzdienstleistungen. Mar-
kenanbieter konnen ihr spezifisches Erscheinungsbild
viel freier umsetzen. Und die Marktpldtze setzen die ge-
wonnenen Daten nicht ein, um ihre Anbieter mit eigenen
Angeboten zu konkurrenzieren, wie es Amazon und Ga-
laxus nachgesagt wird. Die Beziehungen zwischen Anbie-
tern und Plattformen seien symbiotisch, sagt ein Ge-
sprachspartner.

Fir ein KMU in China ist es selbstverstdndlich, Gber WeChat zu

vertreiben, es baut keinen eigenen Vertrieb auf.
Markus Basler, SBB

Tmall und WeChat sind sehr markenfreundlich und verlangen eher
weniger Kommission als die hier relevanten Onlinemarktpldtze.
Studienteilnehmer

In China gibt es viel weniger Desktops. Der Infrastruktur-Vorteil bei
uns ist bei der Entwicklung von Mobile ein Nachteil.
Studienteilnehmer

In Asien sind die Plattformen deshalb so erfolgreich, weil man die
einzelnen Anbieter nicht kennt und ein Vertrauensmangel besteht.
Lorenz Weber, PCP.COM-Gruppe

In China kaufen die Konsumenten gewéhnlich nicht auf individu-

ellen Onlineshops, sondern in einem digitalen Okosystem wie Ali-

baba und Tencent oder auf einer vertikalen Plattform.
Christopher Tscholl, FREITAG lab.

Fir die Nutzer stellt sich das ahnlich dar. Fir viele ist das
Smartphone der einzige eigene Computer — deshalb sind
alle Losungen ganzlich auf das Handy ausgerichtet. Der
Konsumgitermarkt hat viel weniger vertraute Produkt-
und Handelsmarken wie der hiesige mit Nestlé und Mig-
ros. Es gibt keine breite, differenzierte Anbieterland-
schaft mit starken, voneinander unabhangigen Spezialis-
ten fur verschiedene Themen wie im Westen. Die Welten
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von Alibaba und Tencent geben Orientierung, integrie-
ren unter einem Benutzer-Account alle Belange, machen
alles sehr einfach. Reichweitenstarke Alternativen fehlen.

Datenschutz? Datennutz, das ist die tdgliche Erfahrung
der Anwender. In der Personalisierung gelten die chine-
sischen Plattformen den westlichen als Uberlegen. Die
chinesischen Nutzer zeigen sich in Bezug auf den Um-
gang mit ihren Daten als unbedarft.

Bei Tmall hat jeder Nutzer eine andere Startseite, jeder sieht an-
dere Produkte. Bei der Relevanz der angezeigten Inhalte sind die
asiatischen Plattformen Europa weit iberlegen.

Kilian Eyholzer, Victorinox

China ist ein Staat, der die Digitalisierung viel entschiedener vo-
rantreibt als die Schweiz oder die EU. Studienteilnehmer

Die Machtbiindelung bei diesen Plattformen, die Zusam-
menfihrung von Personendaten aus praktisch samtli-
chen Lebensbereichen, das Missbrauchs- und Uberwa-
chungspotenzial, all das sind wohl kollaterale Nebenef-
fekte dieser Entwicklung. Es ist anzunehmen, dass diese
Mechanismen von staatlicher Seite durchschaut und ge-
fordert werden. Immer wieder ist zu horen und zu lesen,
dass chinesische Behorden vollen Zugriff auf die Daten
der Plattformen hatten. Das erscheint im westlichen Bild
von China plausibel. Es ist bekannt, dass USA und andere
Lander der westlichen Welt ebenfalls Zugriff auf Platt-
formdaten haben —immerhin sind das Rechtsstaaten mit
Gewaltenteilung. Datenreichtum fallt auf den &stlichen
und westlichen Plattformen gleichermassen an. In beiden
Teilen der Welt kommt er der Bevélkerung in Form at-
traktiver Angebote zugute. In China konnte er dariber
hinaus fir eine weitgehende staatliche Kontrolle genutzt
werden. Im Westen ist die Parallelnutzung wohl primar
auf Kommerzialisierung und Gewinnmaximierung ausge-
richtet.

Die Rahmenbedingungen fir Chinas Vorsprung im Mo-
bile Commerce sind fir Europa nicht winschenswert.
Aber in Bezug auf die schnelle Adaption der Technolo-
gie konnte sich Europa an China ein Vorbild nehmen.

Der Vergleich zeigt die innere Logik des Mobile-Com-
merce-Erfolgs in China. Die lasst sich nicht auf die west-
liche Welt Gbertragen. Und chinesische Anbieter werden
ihr Modell auch nicht einfach nach Europa exportieren
konnen. Dafir sorgt auch ein rechtlicher Rahmen wie die
europaische Datenschutzgrundverordnung DSGVO.

In der westlichen Welt ist eine derart umfassende Plattform wie
WeChat kaum vorstellbar. Am ehesten hdtte Facebook das Poten-
zial dazu. Francesco Vass, ricardo.ch
Asiatische Mobile-Commerce-Konzepte sind anders als die euro-
pdischen, aber nicht unbedingt iberlegen.

Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz
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6.5 FREITAGs China-Expansion,
Interview mit Christopher Tscholl

Christopher Tscholl hat beim Taschenhersteller FREITAG
schon viele Rollen eingenommen. Im Projekt China Mar-
ket Expansion nimmt er die Holacracy-Role [21] «kDomes-
tic Virtual Commerce Developer» ein. 2018 stand ganz im
Zeichen von FREITAGs China-Online-Offensive. 2019
ging Anfang Juni der erste FREITAG-Onlineshop auf
Tmall live. Weitere Shops auf anderen Plattformen sollen
folgen. Zur China-Offensive gehdren auch die Grindung
einer eigenen Niederlassung in Shanghai und der Aufbau
eines Lagers in China, von dem aus sowohl das Who-
lesale-Geschéft als auch die Online-Direktkunden belie-
fert werden. Selbst eine Fotostation wurde dort installiert
—um die fir den chinesischen Onlineverkauf bestimmten
FREITAG-Unikate zu fotografieren. Das Gesprach mit
Christopher Tscholl fuhrte Ralf Wolfle.

Herr Tscholl, seit einigen Jahren ist China ein Hot Topic
auchim E-Commerce. Einerseits als Zielland fir westliche
Produkte, andererseits, weil E-Commerce in China so viel
weiter sein soll. Inwiefern ist E-Commerce in China anders
als in der Schweiz?

E-Commerce findet in China kaum in individuellen Online
shops statt, sondern primdr auf den umfassenden, digitalen
Plattformen. Die bekanntesten werden von den beiden
Tech-Riesen Alibaba und Tencent gefihrt. Mit einem Kun-
denkonto und hinterlegtem Zahlungsmittel ist das Shop-
ping auf so einer Plattform sehr bequem. Daneben gibt es
auch vertikale Plattformen, kleinere und nischigere, die spe-
zielle Zielgruppen ansprechen, z. B. designaffine Leute.

Heisst das, es gibt unter freitag.cn gar keinen Online-
shop?

Das ist korrekt und gilt fir China selbst. Aber cross-border
bestellen chinesische Kunden seit vielen Jahren auf unse-
rem Shop freitag.ch. Dort haben wir zwischenzeitlich auch
die chinesische Sprache eingefiihrt. Denn es gibt durchaus
Kunden, die lieber auf der Original-Marken-Website einkau-
fen wollen und die Mehrkosten beim Versand auf sich neh-
men. Darauf haben uns unsere chinesischen Partner auf-
merksam gemacht. Unsere Community und auch die Me-
dien schdtzen das sehr. Und es verbessert die Conversion im
Shop.

Warum haben Marken in China weniger Berihrungs-
angste vor Plattformen?

Die digitalen Marktpldtze sind in China unglaublich gut
etabliert und der Traffic ist enorm. Bei den marktfihrenden
Plattformen bewegt er sich im dreistelligen Millionenbe-
reich, das kann eine Marke nicht ignorieren.

Um auf dem Marktplatz zu verkaufen, muss ein in China li-
zenziertes Unternehmen seine Marke auf der Plattform re-
gistrieren und verschiedene Nachweise wie zum Beispiel ein
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Echtheitszertifikat fir die Trademark erbringen. Sind die
formalen Voraussetzungen einmal erfillt, gehen chinesi-
sche Marktpldtze schnell auf Bedirfnisse der Anbieter ein.
Sie bieten verschiedene Dienstleistungen an, die man ad-
hoc einkaufen kann. Das geht iiber Berichterstattungen von
eigens engagierten Key Opinion Leaders, die ihre Erfahrun-
gen Uber das Produkt teilen, bis hin zu Live-Stream-Ver-
kaufsshows, zum Beispiel fir einen Produkt-Launch.

Ist es demnach einfach, als Schweizer Anbieter in China
Onlinebusiness zu lancieren?

Das ist keineswegs trivial. Vor allem muss die Marke in
China Zugkraft haben. Wie in allen Mcdrkten begann
FREITAGs Weg auch in China mit dem Aufbau von statio-
ndren Verkaufspunkten. Jetzt ziehen wir ein nationales
E-Commerce-Angebot nach, um es fir die Kunden einfacher
zu machen. Die Preise werden transparent, weil keine zu-
sdtzlichen Zollgebihren mehr dazukommen.

Ausserdem gibt es eine Reihe von Voraussetzungen, um auf
den Plattformen selbst anbieten zu kénnen. Man muss als
Unternehmen eine chinesische Lizenz haben, ein chinesi-
sches Bankkonto und allerlei Papiere vorlegen, z. B. zum Ur-
sprung der Ware. Eine Eintragung der Marke ist in China
zwingend notwendig. Es gibt zwischenzeitlich aber auch
Markteintrittsmodelle, bei denen man nicht selbst in China
sein muss, z. B. Uber Tmall Global.

Als Holacracy-Unternehmen denken Sie in Rollen: Wel-
che Rollen braucht es vor Ort, um in China professionell
anbieten zu kénnen?

Dazu benétigt es all die Rollen, die wir auch in Zirich fir un-
seren eigenen Onlineshop brauchen: E-Commerce-Spezia-
listen und solche fiir die Onlinekommunikation, ausserdem
einen skalierbaren Kundendienst, denn chinesische Kunden
stellen gerne vor dem Kauf noch Fragen via Chat. Dazu
kommen Texter und Grafiker sowie jeweils ein Account-Ma-
nager, der mit dem Headquarter kommuniziert und die KPIs
iberwacht. Mit einer lokalen PR-Agentur zusammenzuar-
beiten kann auch sinnvoll sein.

Fir all das kann man auch auf Tmall-Partner (TP) zuriick-
greifen. Das sind von Alibaba zertifizierte Webagenturen,
die so ein Team zur Verfigung stellen. Der TP und die Marke
definieren die Ziele. Der TP wird dann mit einem festgeleg-
ten, prozentualen Umsatzanteil vergitet, neben einer mo-
natlichen Gebihr je nach Teamgrésse.

Und natdrlich braucht man einen professionellen Logistik-
dienstleister fur den chinesischen Markt — und noch einen
lokalen Buchhalter, der sich mit den Behérden auskennt.

Wie launcht man eine Marke auf Tmall?

Als alles eingerichtet war, sind wir mit einem Soft-Opening
gestartet, also noch ohne aktive Kommunikation gegen
aussen. In dieser Phase sind wir jetzt bei Tmall. Wir experi-



mentieren mit verschiedenen Traffic-Massnahmen, testen
die Prozesse, sammeln Erfahrungen im Kundendienst und
optimieren das Design. Nach ein paar Wochen oder Mona-
ten, wenn alles ausgereift ist, folgt das Grand-Opening. Da
gibt es beim Aufwand keine Grenzen. Alibaba will mehr se-
hen als ein paar Posts auf den eigenen Kandilen. Am liebsten
haben sie, wenn fiir das Grand-Opening ein exklusiv fir
Tmall entwickeltes, limitiertes Produkt hergestellt wird —
vorgestellt in einem Live-Stream-Event aus einer eigenen
Offline-Location. Je mehr sich eine Marke ins Zeug legt,
desto grosszigiger ist Alibaba in den ersten Tagen bei der
Zuteilung von «Gratis-Traffic».

Wie ist die Kundenresonanz nach den ersten Tagen? Kon-
nen Sie dazu schon etwas sagen?

Erstmal bin ich froh, dass die richtigen Unikate bei den rich-
tigen Kunden angekommen sind — das ist bei uns ja ein sehr
herausfordernder Prozess. Das erste Reporting von unse-
rem TP hat mir auch Freude bereitet. Es enthdlt auch einige
KPIs, die wir in Zirich noch nicht betrachtetet haben. Einer
davon sind die Verkdufe, die aus Chat-Anfragen kommen.
Der Mobile-Anteil liegt bei 95 %, die Conversion ein wenig
Uber 2 % und die Verkdufe lagen zum Start gleich iber un-
serer Prognose. Die Arbeit fdngt nun aber erst recht an.

Sie sagten eingangs, Konsumenten in China verhalten
sich anders als bei uns. Kénnen Sie uns Beispiele nennen?

Abb. 23: FREITAG-Taschen - seit Juni 2019 auch auf Tmall
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Die Auswahl eines Produktes wird stédrker von der Meinung
anderer oder dem Image der Marke beeinflusst als in ande-
ren Ldndern. Influencer und Feedbacks friiherer Kdufer sind
sehr wichtig. Auch fragen die Chinesen gerne vor dem Kauf
etwas nach. Das setzt voraus, dass der Kundendienst auf
einem hohen Level geschult ist, insbesondere bei einer
Marke, die ganz bestimmte Werte vermitteln will. Auch die
Anforderungen an Produkt-Detailbilder sind im Vergleich zu
anderen Lindern sehr hoch.

Sie sind nun 6fters in China gewesen: Wie schwierig ist es
fur Schweizer, sich in China und den dortigen Verhaltnis-
sen zurecht zu finden?

Chinesen sind im Vergleich zu anderen asiatischen Lédndern
von der Mentalitit her Schweizern am ndchsten. Wenn
man aber einen bestimmten Zeitplan einhalten will, emp-
fehle ich, den Aufbau der Kandle und Prozesse direkt vor Ort
aufzugleisen. Die Nihe zum Projekt und zu den Menschen
beschleunigt ein Projekt enorm.

Was kann FREITAG bis zum Jahr 2025 in China erreichen?

China sollim Jahr 2025 einer der Top-5-Mdrkte fir FREITAG
sein. Dazu wird FREITAG nicht nur auf verschiedenen Onli-
neplattformen prédsent sein, sondern auch iber etwa 40
markenkonforme stationdre Wiederverkdufer. Ausserdem
denke ich, dass wir bis dahin zwei bis vier eigene F-Stores
haben werden.
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6.6  Conversational Commerce und digitale Assis-
tenten

Neue Technologien werden kurzfristig oft iberschdétzt und
langfristig unterschdtzt — dieses Bonmot fiel beim Stich-
wort Voice auchin einem Interview. Es zeigt, dass hier wie-
der einmal Technologien aufkommen, von denen man
ziemlich sicher annehmen kann, dass sie eine Bedeutung
haben werden, aber nicht weiss, welche. Dementspre-
chend fallen auch die Einschatzungen zu Conversational
Commerce — E-Commerce mit text- oder sprachbasierter
Interaktion zwischen dem IT-System des Anbieters und
den Konsumenten — sehr unterschiedlich aus. Was man
sich davon verspricht ist eine personalisierte Interaktion
mit Kunden, die automatisiert, skalierbar, vielsprachig
und jederzeit in einer definierten Qualitdt moglich wird.

Am konkretesten sind die Vorstellungen von Chatbots.
Eine Vorstufe dazu ist «eedi», der Clickbot von geschenk-
idee.ch. Hier werden in einem interaktiven, visuellen Dia-
log eine Reihe von aufeinander abgestimmten Parame-
tern abgefragt, die die Eignung maglicher Geschenke fur
einen Anlass eingrenzen und schlussendlich zu Vorschla-
gen fihren, die eine Uberdurchschnittliche Conversion er-
zielen. Da die Antworten bei eedi immer klickbar sind,
braucht der Anwender keinen Text einzugeben und ge-
schenkidee.ch muss keine Texteingaben interpretieren.

Auch zu textbasierten Bots sind Erfahrungen verfigbar.
Ihr Vorteil ist, dass die Eintrittsschwelle fir Chat-geUbte
Nutzer sehr niedrig ist. Es gibt aber viele Losungen, die
nicht Uberzeugen und auch einige Studienteilnehmer ha-
ben das Thema nach ersten Versuchen wieder ad acta ge-
legt. Haufig unterschatzt werden die Anforderungen, die
Al-basierte Bots stellen, also solche, die auf kinstlicher
Intelligenz beruhen. Vielen Entscheidern ist anfangs nicht
bewusst, welche Datenmengen nétig sind, damit ein Sys-
tem aus ihnen lernen kann, und dass der Einlernprozess
Ressourcen und Zeit benétigt.

Was niitzt mir ein selbstlernendes System, das in sechs Jahren bes-
ser ist als heute? Samy Liechti, BLACKSOCKS

Chat wird 2025 sowohlim Service mit KI-basierten Bots als auch in
der Beratung durch Menschen Standard sein.
Erich MGhlemann, TUI Schweiz

Chat-Interaktion wird (berschdtzt — die Prozesse kénnen sehr
langwierig werden. Christof Zogg, Starticket

Das Potenzial wird vor allem im Service gesehen, unab-
hangig davon, ob kinstliche Intelligenz im Spiel ist oder
ob lediglich auf ein Set vorbestimmter Eingaben reagiert
wird und vorprogrammierte Antworten gegeben werden.
Wenn es gut gemacht sei, wiirden die Kunden das akzep-
tieren. Ein Anbieter spricht von einem Einsatz von Bots als
Erganzung zum personenbasierten Support.
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Das Problem, zu wenig Daten und Transaktionen zu ha-
ben, um mit kinstlicher Intelligenz und maschinellem Ler-
nen voranzukommen, dirfte fir die meisten Schweizer
Anbieter zutreffen. Abgesehen davon sind diese Ldsun-
gen noch sehr teuer. Das limitiert bis auf Weiteres die Po-
tenziale fir die meisten Schweizer Anbieter.

Die Schweiz mit ihren Dialekten wird fir automatisierte Voice-In-
teraktion noch fir einige Zeit eine Herausforderung sein.
Markus Basler, SBB

Ich finde Voice-Commerce interessant und glaube, dass sich das
weiterentwickeln wird. Aber ich glaube nicht, dass das bis 2025
massenfdhig sein wird. Lorenz Weber, PCP.COM-Gruppe

Die Verbreitung sprachbasierter Services hangt auch
von der Entwicklung der kinstlichen Intelligenz ab.

Das gilt erst recht fUr sprachbasierte Interaktion. Bei
Voice-Interaktion kommt die Herausforderung der
Spracherkennung hinzu. In der Schweiz wird das durch die
Viersprachigkeit und die vielen Dialekte erschwert. Selbst
das Verstehen von Ortsnamen fir Verkehrsverbindungen
ist im unruhigen &ffentlichen Raum noch eine Herausfor-
derung. In ruhigen Rdumen funktionieren standardisierte
Befehle, z. B. eine Wetterabfrage, gut. Bis zu einem intel-
ligenten, semantischen Verstehen von Sprache in einem
breiteren oder vielféltigeren Anwendungsbereich dirften
dagegen noch Jahre vergehen. Es werden weltweit tatige
Unternehmen sein, die diese Technologien entwickeln.
Auf welche Weise sie ihre Funktionen anderen Unterneh-
men zuganglich machen, steht noch in den Sternen.

Verlockend an Voice ist, dass der Sprachdialog eine sehr
natirliche Form expliziter Interaktion ist. Sie kann paral-
lel zu anderen Tatigkeiten erfolgen, die dadurch nicht un-
terbrochen werden. Die Kommunikation Uber Voice ver-
zichtet auf die Mdglichkeiten der visuellen Kommunika-
tion — die grosse Bereicherung des World Wide Web. Es
kénnte deshalb zu einer Aufteilung von Use Cases danach
kommen, ob sie sich eher fir eine sprachliche oder eine
visuelle Kommunikation eignen — bis diese einmal mitei-
nander kombiniert werden. In der Zwischenzeit ziehen
smarte Lautsprecher in die Wohnungen ein. Viele Schwei-
zer zeigten sich bei deren Aufkommen experimentierfreu-
dig. Ob der Trend angesichts der damit verbundenen per-
manenten Audioabhdrung anhalt, muss sich noch zeigen.

Bei Voice kommt es auf den Use Case an: ldsst er sich gut in einem
Sprachdialog abbilden oder ist die visuelle Interaktion mit Touch
schneller? Christof Zogg, Starticket

Interaktive Lautsprecher sind ja bereits in horrenden Stiickzahlen
verbreitet, es gibt viele Leute, die das einfach mal ausprobieren.
Wenn mal ein passender Kundennutzen gefunden ist, startet Voice
durch. Daniel Rothlin, Ex Libris

Mittelfristig kann man davon ausgehen, dass Gberall Sprache-ver-
stehende-Gerdte herumstehen. Christof Zogg, Starticket



In welchen Situationen ist Voice Commerce Uberhaupt
nitzlich? Die Studienteilnehmer sehen die Eignung pri-
mar fur regelmdssig bendtigte Verbrauchsgiter oder an-
dere Wiederholungskaufe. Bei sporadischen Einkaufen
kénnte die Interaktion, bis das richtige Produkt gefunden
wird, zu umstandlich sein. Produkte, die auf Basis visueller
Eindricke gekauft werden, fallen aus, was fir grosse Teile
des Mode- oder Einrichtungsmarktes gelten durfte.

Um Uber Voice einkaufen zu konnen, bedarf es eines digi-
talen Assistenten, der die sprachbasierten Anweisungen
mit einem dafir ausgelegten Prozess verknUpft. Am be-
kanntesten ist Amazons Alexa —in der Schweiz aber noch
nicht offiziell verfugbar.

Ob der digitale Assistent zu einem konkreten Bedarf die
Auswahl des Anbieters anstelle des Konsumenten selbst
trifft, wird immer wieder angesprochen. Dieser Aspekt ist
allerdings von der Interaktionsform Voice zu trennen. In
Kapitel 8.1 wird auf den Aspekt der Auswirkungen von
Voice Commerce und digitalen Assistenten fir die Positi-
onierung individueller Anbieter im Wettbewerb einge-
gangen.

Das disruptive Potenzial, das oft mit Voice Commerce
verbunden wird, wirde aus der Delegation von Ent-
scheidungen z. B. an digitale Assistenten entstehen,
nicht aus der Spracheingabe an sich.

Wenn Voice-Interaktion gesellschaftsfdhig wird, wird es das
ndchste grosse Ding werden. Markus Basler, SBB

In den Gespréachen bleiben viele Fragen offen und werden
etliche Bedenken und Zweifel an der Eignung sprachba-
sierter Einkaufsprozesse gedussert. Trotzdem glauben
viele, dass Voice Commerce eine Bedeutung erlangen
wird — allenfalls in einer langeren Perspektive als 2025.
Das kommt auch in den Antworten zu zwei in Abb. 24 dar-
gestellten Fragen zum Ausdruck, in denen zwei konkrete
Funktionen digitaler Assistenten thematisiert werden.

Abb. 24: Erwartungen zu digitalen Assistenten
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[ Digitale Assistenten werden 2025 den Konsumenten die
Detailarbeit in Check-out-Prozessen abnehmen konnen.

M Digitale Assistenten werden 2025 den Konsumenten die
Auswahl eines zum Bedarf passenden Anbieters abneh-
men kdénnen.

Die Situation im Onlinehandel

6.7  Zugang zu Kunden

Der grosste Engpass im E-Commerce, der Zugang zu Kun-
den, sorgt jedes Jahr fir Gesprachsstoff. Auch die Aus-
sage, dass die Kosten fir die dafir verfigbaren Services
steigen, wurde erneut von fast allen Studienteilnehmern
bestatigt.

Kundenzugang kostet Geld und wird tendenziell teurer, ob in der
Akquisition oder der Kundenbindung.
Erich MUhlemann, TUI Schweiz

Im Performance Marketing 6ffnet sich im Studienpanel
die Schere zwischen Unternehmen, die die Kostensteige-
rungen der Instrumente kompensieren kdnnen, und de-
nen, denen das nicht gelingt. Die Kompensation gelingt
neben SEO-Massnahmen durch differenziertere Adverti-
sing-Strategien, Know-how-Aufbau, Tools zur Automati-
sierung und auch infolge von Wachstum und hoheren
Konversionsraten. Kampagnen werden auf spezifische,
produkt- oder produktgruppenbezogene Kriterien ausge-
richtet. Die verschiedenen Kanale missen flexibel genutzt
und schnell umgewichtet werden, z.B. wenn sich die
Preise infolge konkurrierender Kampagnen verandern.
Das seien nicht alle Marketing-Leute gewohnt. Ein Teil-
nehmer bezeichnet die Situation als eine Katastrophe, es
sei ein Stick weit ein Glicksspiel. Ein anderer sagt, man
finde immer wieder Algorithmen und neue Wege, die In-
strumente effektiver zu nutzen, sodass man trotz gestie-
gener Adwords-Kosten die Rentabilitat halten konne.
Verbessern wirden sich auch die Touchpoint-Ubergrei-
fende Zuteilung von Marketinggeldern, das Tracking von
Customer Journeys und die Identifikation erfolgreicher
Kontaktfolgen, was ebenfalls Effizienzsteigerungen er-
mogliche. Kleinere Anbieter tun sich allerdings mit den
steigenden Anforderungen zunehmend schwer.

Ein Onlineanbieter braucht eine kritische Grosse, um den direkten
Kundenzugang auf Dauer selbst zu schaffen.
Stephan Widmer, Beliani

Je kleiner ein Anbieter, desto teurer ist es fir ihn, den Zugang zu
potenziellen Kunden herzustellen.
Markus Naegeli, Canon Schweiz

Die Kostenentwicklung im Performance Marketing ist ein wirkli-
ches Problem fiir jeden Anbieter. Studienteilnehmer

Im Performance Marketing muss man extrem differenziert arbei-
ten, damit man nur dort Werbung macht, wo es sich lohnt.
Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Wir steuern Performance Marketing danach, was wir bereit sind,
fir zusdtzlichen Umsatz auszugeben: rentabilitdtsgetrieben, nicht
wachstumsgetrieben. Marc Isler, BRACK.CH

Wenn ein Wettbewerber in Deine Themen investiert, kénnen die
CPCs sprungartig um 50 % steigen.
Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz
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Trotzdem, Performance Marketing ist nur begrenzt ska-
lierbar. Das wirtschaftlich innerhalb eines Verfahrens er-
werbbare Umsatzvolumen ist begrenzt. Ab einer gewis-
sen Schwelle sinkt der Grenznutzen zusatzlicher Traffic-
Einkdufe, was auch mit den begrenzten Suchvolumina
und dem aktuellen Verhalten der Wettbewerber zu tun
hat. Die befragten Unternehmen |6sen das so, dass sie ei-
nen Grenzwert in Prozent vom erzielbaren Umsatz defi-
nieren, bis zu dem sie Traffic kaufen. Je nach Branche und
Margensituation der Produktgruppe werden Grenzwerte
zwischen 3 % und unter 20 % genannt.

Die Konsequenz daraus ist die Absicht, Bestandskunden
besser zu pflegen und die Kundenbindung zu erhdhen,
umssich in einem Segment als bevorzugter Anbieterin den
Kopfen der Menschen einzunisten (vgl. auch Kapitel 3.7).
Das Ziel ist alt, die typischen Massnahmen heissen CRM
und Personalisierung, aber die Fortschritte sind gering.
My Migros, ein von der Migros Aare als Pilotprojekt neu
lancierter Onlineshop, setzt dafir auf Personalisierung als
das identitatsstiftende Merkmal. Auf Basis von Cumulus-
Daten berechnet und prasentiert der Onlineshop person-
liche Einkaufsvorschlage, sortiert nach der Wahrschein-
lichkeit, nach der die Artikel wieder benétigt werden.

Man kann My Migros als Teil eines im Panel breiter abge-
stutzten Trends sehen, in dem es um die Suche nach ex-
pliziten Formen von andauernden Kundenbeziehungen
geht. Prinzipiell sind Kundenbindungsprogramme wie Cu-
mulus oder Supercard schon so etwas, aber diese werden
im Einkaufsverhalten zu wenig erlebt. Gesucht werden
Maglichkeiten fir konkret erlebbare Vorteile. Dafir erge-
ben sich speziell im Umfeld von Mobile neue Méglichkei-
ten, weil Eingabevereinfachungen bis hin zu Seamless
Payment eine Reihe vorgangig zu treffender Vereinbarun-
gen erfordern. Einmal erledigt bewirkt das eine Wechsel-
barriere. Abb. 25 zeigt, dass vier Finftel der Studienteil-
nehmer bis 2025 ein héheres Gewicht voreingestellter An-
bieter- oder Produktpraferenzen erwarten.

Ganz oben auf der Ideenliste stehen Abonnemente mit
spezifischer Ausrichtung, ein neues Schlagwort dafir
heisst Subscription Economy: Flaschenpost hat ein
Wein-Abo zum Kennenlernen neuer Weine, Beliani ein
Mobel-Abo fir moderne Nomaden und Galaxus ein Auto-
Abo fir sich periodisch dndernde Mobilitdtsbedirfnisse.
Pionier BLACKSOCKS bietet seit 20 Jahren flexible Abon-
nemente fir Herrenwasche und regelmassig bendtigte
Artikel wie weisse Hemden an. Dabei kdnnen Abos auch
sehr niederschwellig angelegt sein, wie das sehr erfolgrei-
che Kundenbindungsprogramm Amazon Prime, das kei-
nen festen Kaufzwang beinhaltet. Die zweite Frage in
Abb. 25 zielt auf Modelle mit immer wieder anderen Vor-
teilen, die personalisiert mal auf Inspiration, mal auf Preis-
vorteile ausgerichtet sein konnen, in jedem Fall aber mehr
Kraft entfalten sollten als Heute doppelte Superpunkte.
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Abb. 25: Massnahmen zur Erhéhung der Kundenbindung
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O Mitgliedschaften, flexible Abos und andere voreinge-
stellte Anbieter- oder Produktpraferenzen werden 2025
eindeutlich hoheres Gewicht haben als heute.

B Personalisierte Produktpreise kénnen sich bis 2025 nicht
etablieren, wohl aber selektiv gew&hrte Promotionsvortei-
le und Verginstigungen in Kundenbindungsprogrammen.

Seit Februar 2019 bieten wir unseren Kunden auch Nespresso-Kaf-
fee-Abos an. Nathan Lauber, Nespresso Suisse

Fairtiq ist genial. Solche Losungen werden die Adaption von Seam-
less Payment voranbringen. Stephan Widmer, Beliani

Wir machen keine «20 % auf alles»-Aktionen. Wir machen allen-
falls mal gezielte Promotionen fir geschlossene Gruppen.
Kilian Eyholzer, Victorinox

Kundenbindungsprogramme bedirfen moglicherweise
ohnehin einer Revitalisierung. In Verbindung mit Pay-
ment-Apps konnte ihre Anwendung fir die Kunden deut-
lich einfacher werden (Abb. 26). lhr Charme oder Nutzen
musste dazu noch etwas besser herausgearbeitet werden
—die steigenden Kosten fir den Zugang zu Kunden sollten
dafir Motivation genug sein. Fir Kunden am bequemsten
sind ganzlich automatisierte Seamless-Payment-L&sun-
gen, wie sie z. B. in Valoras avec app realisiert sind.

Es gibt eine Inflation an Kundenbindungsprogrammen, deren Nut-
zen fur die Kunden sinkt. Christof Zogg, Starticket

In unseren Liden arbeiten wir an der Einfihrung eines neuen, mit
Online verknipften Kassensystems, um eine kanaliibergreifende
Sicht auf unsere Kunden zu haben.  Kilian Eyholzer, Victorinox

Abb. 26: Payment-Apps und Kundenbindungsprogramme
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B Payment-Apps werden 2025 haufig mit
Kundenbindungsprogrammen verknupft
sein.




Woran die Halfte der Studienteilnehmer weiterhin nicht
glaubt, sind Social Media oder Influencer als Ausgangs-
punkt fir E-Commerce-Bestellungen (Abb. 27). Dabei
nehmen Social-Media-Plattformen immer wieder neue
Anlaufe, Kaufméglichkeiten zu integrieren. Zudem haben
Social Media in den letzten Jahren stark an Bedeutung fir
den Kundenzugang gewonnen, nach Aussagen aus dem
Studienpanel vor allem die bildbasierten Plattformen.

Abb. 27: Bestellungen aus Social Media oder via Influencer
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M Viele E-Commerce-Bestellungen werden
2025 unmittelbar aus Social Media oder
Kanalen von Influencern heraus ausgeldst.

In der Reisebranche kann schon seit einigen Jahren beo-
bachtet werden, wie die Book-on-Funktion immer mehr
Verbreitung auf Metasuchmaschinen bekommt. Kunden
kénnen durch sie auf der Booking-Engine eines Anbieters
buchen, ohne dessen Website aufzurufen. Bei Google for
Jobs passiert etwas Ahnliches, dort wird Uber einen
Apply-Button die Bewerbungsfunktion aus dem System
des Personalvermittlers in die Google-Seite integriert. Die
Herauslosung der Transaktion aus dem Kontext des An-
bieters konnte sich auch einmal im KonsumgUterbereich
etablieren.

Die «Book-on-Funktion», die wir aus Metasuchmaschinen in der
Reisebranche kennen, wird auch bei anderen Vermittlern kommen.
Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz

Ich glaube, dass Plattformen, die bisher nur den Kundenzugang
vermitteln, immer weiter in die Transaktion vordringen.
Matthias Frohlicher, KOALA

Auch fiir die Zukunft glaube ich nicht, dass Social Media ein we-
sentlicher Bestellkanal werden.
Erich MUhlemann, TUI Schweiz

6.8 Logistik

Logistik als Wettbewerbsvorteil in der Konkurrenz zu aus-
landischen Anbietern — dieses Thema wurde im E-Com-
merce Report Schweiz 2018 ausfihrlich erortert [22]. In
diesem Jahr erfolgt deshalb lediglich ein Update in Bezug
auf aktuelle Beurteilungen und Entwicklungen.

Was sich fortsetzt sind hohe Investitionen der Marktfih-
rer in eigene Infrastruktur fir Lager und Intralogistik.
Dazu gehdren grosse Bauprojekte mit vielen zehntausend

Die Situation im Onlinehandel

Quadratmetern Nutzflache: Interdiscount und micro-
spot.ch er6ffneten 2018 in Jegenstorf ihr neues Logistik-
zentrum. Digitec Galaxus nahm im Mai 2019 in Dintikon
ein zusatzliches Warenlager in Betrieb und kindigte
gleich einen weiteren Neubau an. Auch die Competec-
Gruppe startete in Willisau einen Neubau. Mit Decathlon,
erst Ende 2016 online in der Schweiz gestartet und zwi-
schenzeitlich mit den Filialen von Athleticum auch statio-
nar engagiert, nahm im Kanton Waadt ein auslandischer
Anbieter ein grosses Logistikzentrum in Betrieb. Die Ziele
der Massnahmen sind, fir ein mdglichst grosses Sorti-
ment mit spater Bestellschlusszeit Next Day Delivery si-
cherstellen zu kénnen und die Kosten dank hoherer Auto-
matisierung zu senken.

Der Fulfillment-Benchmark in der Schweiz ist bis auf
weiteres Next Day Delivery.

Die Leistungsfihrer setzen auf Next Day Delivery — das
kénnen auslandische Anbieter im Regelversand nicht er-
reichen. In margenschwachen Branchen wie dem Medien-
handel ist B-Post der Standard, wodurch sich die Liefer-
zeit auf zwei Tage verldngert. Same Day Delivery ist bei
einigen Anbietern in Ballungsrdumen verfigbar, kostet
aber fast immer zusdtzlich. Von Konsumenten wird die
Lieferung am selben Tag wenig nachgefragt. Die Erfah-
rungen zeigen, dass die Zahlungsbereitschaft der Kunden
fir beschleunigte Zustellungen gering ist.

Wenn wir ein Produkt am néchsten Tag liefern kénnen, schldgt das
deutlich auf den Umsatz durch.
Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Wir haben letztes Jahr viel in unsere Logistik investiert, das hat be-
reits im Weihnachtsgeschdft 2018 deutliche Erfolge gezeigt.
Maud Hoffmann, geschenkidee.ch

Konsumenten sind nicht bereit, einen hohen Mehrpreis fir beson-
ders schnelle Zustellung zu bezahlen. Marc Isler, BRACK.CH

Alle wollen Same Day Delivery, aber das wird die Ausnahme blei-
ben. Die Leute sind nicht bereit, die Selbstkosten dafir zu bezah-
len. Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Trotz hoher Investitionen und jahrelanger Optimierungen
ist die Logistik noch nicht da, wo sie sein sollte. Fir Kon-
sumenten werden die Mdglichkeiten zur Bestimmung des
genauen Lieferzeitpunkts und dessen Zuverlassigkeit als
noch nicht befriedigend angesehen. Die Versender emp-
finden die Preise der Zustellung als zu hoch, was auch mit
den Formatdefinitionen der Post zusammenhangt.

Die Zustellung bestellter Waren wird immer flexibler werden.
Patrick Bundeli, INTERSPORT Schweiz

Die Heimlieferung allein ist heute auch nicht mehr die Lésung. Man
muss in der Lage sein, verschiedene Lieferpunkte in einem definier-
ten Zeitfenster anzusteuern.

Jordan Ballazini, MediaMarkt Schweiz
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Bei den gréssten Versendern und bei einigen Spezialisten
ist zu erwarten, dass sie ihre Leistungstiefe in der Logistik
weiter ausbauen. So wollen sie sowohl das Serviceniveau
weiter verbessern als auch die Kosten senken. Dabei
zeichnet sich ab, dass das Leistungsniveau in Ballungsrau-
men deutlich stdrker steigen wird als auf dem Land.

Der Fulfillment-Wettlauf findet in den Ballungsraumen
statt. Auf dem Land gilt das Leistungsniveau der Post.

Wenn wir wie geplant weiter wachsen, werden wir schneller liefern
konnen — und das zu niedrigeren Kosten.
Stephan Widmer, Beliani

Wir werden die Infrastruktur fiir unsere Eigenauslieferungen weiter
ausbaven. Philippe Huwyler, coop@home

Mit unseren Eigenauslieferungen erreichen wir ein viel héheres Ser-
viceniveau — und ab einer gewissen Dichte an Lieferpunkten ist es
zudem noch giinstiger als bei den Paketdienstleistern.

Tobias Schubert, Farmy

Das Fulfillment ist in der Schweiz zentralistisch organi-
siert. Die beiden grossen Lebensmittelversender betrei-
ben je zwei Logistikzentren, alle anderen nur eins. Diese
Struktur beinhaltet, dass Paketdienstleister im Nacht-
sprung grossere Distanzen UGberwinden, um am ndchsten
Tag regional ausliefern zu konnen. Obwohl die Stu-
dienteilnehmer davon ausgehen, dass sich die Regellie-
ferzeit bis 2025 nicht unter einen Tag verkirzt, beschafti-
gen sich einige mit den Méglichkeiten einer eigenen, de-
zentralen Verteilung. Erste Unternehmen arbeiten bereits
mit dezentralen Hubs. Von ihnen aus erfolgt die regio-
nale Verteilung mit kleinen Fahrzeugen, nachdem zuvor
die fertig kommissionierten Sendungen mit grossen Last-
wagen vom Logistikzentrum angeliefert wurden. Die
Hubs erfillen lediglich eine Umschlagsfunktion, er6ffnen
aber auch ein Potenzial fir die Zusammenfihrung von
Sendungen aus verschiedenen Quellen.

Wenn eine Fahrplan-Auslieferung wie bei Picnic oder Miacar ein-
mal ausgebaut ist, kénnte man damit auch ein Buch ausliefern.
Solche Konzepte kdnnten Differenzierungsmerkmale gegeniber
ausldndischen Anbietern sein. Daniel Rothlin, Ex Libris

Die Logistik im E-Commerce wird sich noch stark verdndern. Es
wird nicht mehr alles iiber eine zentrale Auslieferung gehen.
Studienteilnehmer

Im Bereich lokaler Auslieferungen gibt es unzdhlige Initiativen und
Startups, aber es fehlt die iibergeordnete Koordination.
Francesco Vass, ricardo.ch

Schon wegen der Verschdrfung der kinftigen Verkehrsentwicklung
werden andere Losungen fiir die Warenverteilung im lokalen Um-
feld kommen. Urs Schumacher, Le Shop

Die Dichte der Abladepunkte muss héher und die Kosten der letz-
ten Meile missen niedriger werden. Dann werden sich die Kosten
des Lebensmittel-E-Commerce reduzieren lassen.

Philippe Huwyler, coop@home
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Same Day Delivery, zumindest als zuschlagspflichtige
Bestelloption, damit rechnen mittelfristig doch etliche
Studienteilnehmer und beschéftigen sich damit, wie das
bewerkstelligt werden kénnte. Abb. 28 zeigt die Einschat-
zungen zu zwei Aspekten in diesem Kontext: Arbeiten mit
dezentralen Lagern — das kénnen auch Filialen sein — und
Auslieferungen im lokalen Umfeld, typischerweise durch
Velokuriere oder kleine Elektrofahrzeuge.

Abb. 28: Meinungen zur Zustelllogistik
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[ ImJahr2o25 wirdin einigen Branchen mit dezentralen
Lagern gearbeitet, um die Lieferzeit zu verkirzen.

[l EsfehlenLosungen fir eine wettbewerbsfahige Lieferung
von online bestellten Warenim lokalen Umfeld.

Next Day Delivery wird 2025 absolut Standard sein, in Ballungs-

rdumen wird wahrscheinlich auch Same Day angeboten.
Reto Senti, PKZ Burger-Kehl

Die Kunden, die unsere 3-Stunden-Express-Lieferung einmal ge-
nutzt haben, sind anschliessend viel trevere Kunden als andere.
Lorenz Weber, PCP.COM-Gruppe

Fulfillment aus Filialen ist prozessseitig ein Horror.
Marcel Dobler, Franz Carl Weber

STEG Electronics nutzt bereits seine 15 Filialen, um in de-
ren Umgebung Bestellungen binnen weniger Stunden am
gleichen Tag auszuliefern. Auch andere Unternehmen ar-
beiten daran, auch wenn das logistisch in den derzeitigen
Strukturen noch nicht effizient abgewickelt werden kann.
Ship from Store kann eine L6sung sein, wenn Ware im re-
gionalen Umfeld sehr schnell zugestellt werden soll oder
wenn ein Artikel im Zentrallager nicht mehr verfigbar ist
—in der Modebranche ein relevantes Thema.

Die Alternative zum Versand von Artikeln aus einem eige-
nen Lager ist das Streckengeschaft. Das wird bisher pri-
mar bei virtuellen Sortimenten praktiziert, also bei Ver-
kaufsartikeln, die nicht selbst bewirtschaftet werden (vgl.
Kapitel 5.2). Ein Argument fir Streckengeschafte konnte
aber auch die Verkirzung der Lieferzeit sein, wenn
dadurch regional ausgeliefert werden kann. Zalando hat
damit in Deutschland begonnen. Grundsatzlich kdmen
alle Grosshandler und Filialisten mit ihren zentralen und
lokalen Lagern dafir infrage, sofern sie entsprechende
Prozesse einrichten wirden. Im B2B-Bereich werden sol-
che Formen der Zusammenarbeit bereits praktiziert.
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7 Niedrigpreissegment, mittleres Segment und Luxus

Nach der Erérterung der Distributionssysteme als Ganzes,
des Wertewandels der Konsumenten und der Rollen Mar-
kenhersteller, traditioneller Einzelhandel und Onlinehan-
del sollen nun im Konsumgitermarkt drei Marktseg-
mente beleuchtet werden. Die Verhaltnisse darin unter-
scheiden sich einerseits in grundlegend verschiedenen
Werthaltungen der Kunden und andererseits, weil die
Machtverhéltnisse zwischen den Distributionspartnern
unterschiedlich sind.

7.1 Individuelle Praferenzen bestimmen den
Wert

Fir viele Menschen ist eine reichliche Giterversorgung
Alltag, sodass ein Mehr an Konsum nicht automatisch zu
einem Mehr an Wohlempfinden fUhrt. Deswegen gibt es
einen Trend vom Mehr zum Besser, verstanden als besser
zu den individuellen Praferenzen passend. Diese qualita-
tive Orientierung erganzt quantitative Kriterien wie z. B.
die Preisorientierung, so dass Konsumenten in immer
starkerem Mass hybrid sind, also in verschiedenen Situa-
tionen ein unterschiedliches Verhalten an den Tag legen.
Die Praferenzen hangen von der jeweiligen Einkaufssitua-
tion und den verfigbaren Alternativen ab. Da Produkte
auf Gattungsebene prinzipiellimmer und Gberall, on- oder
offline, gekauft werden kénnen, sind die Gber das reine
Produkt hinausgehenden Merkmale dafir ausschlagge-
bend, ob und in welchem Kanal etwas zu welchem Preis
gekauft wird. Geht es nur um das Produkt allein und ist al-
les andere unbedeutend, wahlt der 6konomisch rational
handelnde Verbraucher das Angebot mit dem niedrigsten
Preis — im Internet leicht zu finden. Alle Anbieter, denen
es nicht gelingt, an Uber das reine Produkt hinausgehende
Praferenzen anzuknipfen, kdnnen nur in Anlehnung an
den niedrigsten Marktpreis verkaufen — das ist der Grund
fur die vielseits beklagte Margenerosion.

7.2 Das Niedrigpreis- und das Luxussegment

Im Vergleich zum mittleren Marktsegment erwarten Stu-
dienteilnehmer fur das Niedrigpreis- und das Luxusseg-
ment eher gute Zukunftsaussichten.

Im Markt fir Produkte mit sehr niedrigem Preis stehen
ginstig produzierte Massenprodukte und niedrige Ver-
triebskosten Uber allem. Deshalb gibt es dort nur wenige
Omnichannel-Anbieter. Bei niedrigen Produktpreisen von
geschatzt je nach Branche unter 20 CHF bis 8o CHF profi-
tiert der stationare Handel davon, dass ein einzelner Ver-
kauf nur sehr geringe variable Kosten aufwirft. Bei niedri-
gen Produktpreisen und niedrigen Warenkdrben kann

E-Commerce kaum rentabel betrieben werden, weshalb
Anbieter fir Lebensmittel Mindestbestellwerte verlangen
und in anderen Branchen zumindest bis zu einem Min-
destbestellwert Lieferkosten erhoben werden. Bei hohe-
ren Produktpreisen profitiert der Onlinehandel, da die
Fulfillmentkosten einen geringeren Anteil am Verkaufs-
preis ausmachen. Dementsprechend kann bei einigen
Discountern beobachtet werden, dass sie Verkaufsaktio-
nen mit héherpreisigen Produkten im Internet anbieten,
wahrend sie ihr Stammsortiment online nicht zum Kauf
anbieten. Das Zusatzangebot wird in den regelmassig
breit gestreuten Werbemitteln beworben, wodurch das
Ertragspotenzial insgesamt steigt. Die erganzenden Pro-
dukte konnen in der Regel an der Kasse im Geschéft be-
zahlt werden, worauf Kaufer einen Code bekommen, mit
dem sie das Produkt online abrufen und sich liefern lassen
konnen. Auch das ist ein Beispiel fir virtuelle Sortiments-
erweiterungen, die in Kapitel 5.1 thematisiert wurden.

Die Distribution fir Niedrigpreisprodukte wird von
Handelsmarken dominiert, die alles auf Effizienz aus-
richten. Die Anbieter sind oft vertikal integriert.

Vertikal integrierte Modemarken sind die Gewinner der letzten
zehn Jahre, aber heute haben sie teilweise auch Probleme.
Laurent Garet, La Redoute Suisse

Im Markt fUr Luxusprodukte, in dem die Produkte selbst
den Flair von Luxus vermitteln, haben Onlineshops das
Stigma ihrer Untauglichkeit verloren. Marken legen aber
hochsten Wert darauf, so viel Kontrolle Gber die Kanéle zu
behalten, dass die Markenbotschaft unverwassert trans-
portiert und das Preisniveau gehalten werden kdnnen.
Dazu ist eine intensive Zusammenarbeit zwischen Mar-
ken und Handel nétig. Dieses Geschéft ist ein internatio-
nales, weil auch die Kundenklientel international orien-
tiertist. In den letzten Jahren konnten sich einige Online-
anbieter im Luxussegment etablieren. Omnichannel- und
No-Line-Konzepte kdnnen das Serviceniveau erhohen. In
der Schweiz richtet sich nun Jelmoli mit der Entwicklung
kanalibergreifender Services gezielt darauf aus.

Unsere Mission ist es, Menschen zu inspirieren und dazu beizutra-
gen, ihre Persénlichkeit sichtbar zu leben. Das gleiche einzigartige
Einkaufserlebnis und die Premiumness, wie wir sie heute bereits in
unserem Haus an der Bahnhofstrasse bieten, werden mit dem On-
lineshop-Relaunch ins Web Ubertragen und mit der Expansion an
den Zircher Flughafen im Friihling 2020 konsequent kanaliiber-
greifend erlebbar. Marc Huber, Jelmoli

Die Distribution fir Luxusprodukte wird von den Mar-

kenherstellern dominiert, die alles auf Kontrolle und
den Erhalt des Markenwerts ausrichten.
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Die jingste Entwicklung, nicht nur bei Luxusuhren, ist die
Professionalisierung des Handels mit Produkten aus zwei-
ter Hand — der Begriff gebraucht wird nicht verwendet.
Selbst der Vorbesitzer kann den Wert eines solchen Ange-
bots erhdhen. Das zeigt, dass ricardo.ch mit dem Begriff
Personal Commerce einen Zeitgeist trifft.

7.3 Das breite mittlere Marktsegment

Der grosste Teil des Marktes ist nicht primar auf den nied-
rigsten Preis oder auf Luxus ausgerichtet. Auch die
Machtverhaltnisse in der Distribution sind im breiten mitt-
leren Marktsegment nicht so eindeutig. Vielmehrist es ein
Ringen und Suchen nach der bestmdglichen Arbeitstei-
lung fir Erfolg. Die Aussagen in diesem Bericht beziehen
sich in erster Linie auf dieses mittlere Marktsegment.

Vor allem Anbieter im mittleren Preissegment kommen durch
E-Commerce unter Druck, insbesondere durch grosse internatio-
nale Pure-Player. Marc Huber, Jelmoli

Ob die Kunden einen héheren Preis akzeptieren, héngt von ihren
Einkaufsalternativen in ihrer aktuellen Situation ab.
Philippe Huwyler, coop@home

Auf der Anbieterseite geht einerseits die Konsolidierung weiter, an-
dererseits entstehen neue Chancen. Insbesondere mit erlebnisori-
entierten Leistungen, und wenn diese digital verknipft werden,
ldsst sich zusdtzliche Wertschépfung generieren.

Markus Naegeli, Canon Schweiz
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Da hybride Konsumenten in der Mitte nicht einer eindeu-
tigen Wertepréferenz zugeordnet werden konnen, sich
zudem in verschiedenen Situationen unterschiedlich ver-
halten, ist es fir Anbieter so schwer, sich auf sie auszurich-
ten. Die Problemstellungen fir traditionelle Anbieter und
reine Onlineanbieter sind dabei — unter unterschiedlichen
Rahmenbedingungen — weitgehend deckungsgleich. Das
wird nachfolgend ausgefihrt.

Die Herausforderung fiir jeden Anbieter ist, eine eigene
Kombination von Leistungsmerkmalen zu finden, die
Nachfrage auslosen und in einem dazu passenden Kos-
ten-Nutzen-Verhaltnis erbracht werden kénnen.

7.3.1  Perspektiven des stationaren Handels

Am intensivsten sind die Diskussionen Uber die Perspekti-
ven des stationdren Handels. Fir deren Beurteilung kon-
nen drei Typen von Einkdufen unterschieden werden:

1. Gewohnheitsmassige Einkdufe in Geschaften in der
Region des Konsumenten: Diese dirften auch in Zu-
kunft ein wichtiges Fundament des stationaren Han-
dels sein. Diese Art einzukaufen hat viele Vorteile fir
Personen, die sich zeitlich nach den Geschaften rich-
ten kénnen und fir die das Sortiment weitgehend
passt. Vor allem ist der Einkauf spontan mdglich und
Kunden konnen die Ware sofort mitnehmen. Limitie-

Ganz einfach online einkassieren
mit SmartCommerce.

postfinance.ch/smartcommerce

PostFinance’s



rungen ergeben sich daraus, dass sich die Anspriche
der Kunden ausdifferenzieren und sie deshalb gezielt
auf andere Anbieter ausweichen. In der Folge redu-
zieren sich die Besuchsfrequenz und der Anteil dieses
Typus von Einkadufen an den Konsumausgaben.

2. Erlebnisorientierte Einkdufe in Geschaften der Re-
gion und in aller Welt: Shopping ist auch eine Freizeit-
aktivitat, Konsum auch eine Facette der Personlich-
keit. Das Warenangebot, die personlichen Begegnun-
gen, das Ambiente des Geschafts und die Attraktivi-
tat seiner Umgebung missen mit den Praferenzen
der Zielgruppe Ubereinstimmen. Meist sind die Kon-
sumenten dann deutlich weniger preisorientiert —der
Aufwand auf Anbieterseite ist aber auch hoher. Der
kritische Faktor fir die Anbieter ist, ob am Ort geni-
gend Nachfrage mobilisiert werden kann.

3. Einkdufe nach Anregung oder Recherchen im Inter-
net: Es gibt viele Grinde, warum Konsumenten nach
einer im Internet gebildeten Kaufabsicht einen stati-
ondren Anbieter in der Region auswdhlen, auch wenn
viele Onlineangebote verfigbar sind. Ein stationarer
Handler kann davon profitieren, wenn es ihm entwe-
der gelingt, die Anregung durch seine Aktivitaten im
Internet selbst auszulosen, oder wenn er von einem
Interessenten gefunden wird, der ein Produkt online
gesucht hat. Beide Voraussetzungen sind sehr an-
spruchsvoll zu realisieren und erfordern beim Anbie-
ter entsprechende Kompetenzen und Ressourcen.
Fraglich ist, ob sie in einem geeigneten Kosten-Nut-
zen-Verhdltnis erfillt werden kdnnen.

Die in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Ent-
wicklungen laufen alle darauf hinaus, dass der Umsatzan-
teil des stationdren Handels an den Konsumausgaben
weiter zurUckgeht. Die Anbieter setzen deshalb einerseits
auf Kosteneinsparungen durch Flachenreduktion und ef-
fizientere interne Prozesse, andererseits auf eine Weiter-
entwicklung ihrer Leistungen, um noch mehr Kundenan-
sprichen noch besser gerecht zu werden. Unsicherheit
besteht, ob es gelingt, damit eine im Vergleich zu einem
niedrigen Marktpreis relevant hohere Zahlungsbereit-
schaft der Kunden auszuldsen, und ob das Kostenproblem
Uberhaupt in den Griff zu bekommen ist. Skeptische Ein-
schatzungen dazu zeigt Abb. 29.

Stationdr wird es immer geben, aber viel digitaler. Es gibt bereits
Concept Stores, in denen auf kleiner Fldche die Schnelldreher ge-

zeigt werden, und der Rest ist online verfigbar.
Patrick Bundeli, INTERSPORT Schweiz

Im filialisierten Handel werden nur Konzepte iberleben, die einen
Added Value bringen. Das kann ein spezieller Service sein, eine
kompetente Beratung, ein besonderes Erlebnis am POS oder die
Verbindung mit anderem relevantem Content. Und man muss
Branchen-Know-how haben, nur dann gibt es eine Uberlebens-
chance. Studienteilnehmer

Niedrigpreissegment, mittleres Segment und Luxus

Abb. 29: Ertrag und Kosten des stationaren Handels
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[0 Die Zukunft des stationaren Handels liegt in Geschéfts-
modellen, in denen der Ertragnicht aus der Handels-
marge, sondern aus der Zahlungsbereitschaft fur Gber
das Produkt hinausgehende Leistungen generiert wird.

B Die Achillesferse des stationdren Handels sind die im
Vergleich zu digital erbrachten Vertriebsleistungen zu
hohen Kosten. Es ist nicht abzusehen, wie die Spirale
aus Margendruck, Investitionsschwéche, Leistungsabbau
und in der Folge anhaltender Marktanteilsverlust durch-
brochen werden konnte.

Trotz der Verschiebung zu Online gibt es ein genigend grosses
Marktpotenzial fir die FCW-Geschdifte.
Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Der stationdre Handel braucht Use Cases oder Produkte, die phy-
sisch erfahrbar sein missen. Kilian Kampfen, Scout24 Schweiz

Der stationdre Handel entwickelt sich von einer reinen Verkaufs-
fldche zu einer Vermarktungsfliche. Sven Betzold, ifolor

Die mit stationdren Geschdften erreichbare rdumliche Nidhe zu
Kunden ist weiterhin ein Wettbewerbsvorteil.
Pascal Schneebeli, Orell Fissli Thalia

Physische Kontaktpunkte werden wichtig bleiben, die Frage ist,
wie sie nachhaltig finanziert werden kénnen. Studienteilnehmer

Stationdre Anbieter haben schon eine Perspektive, wenn sie die Di-
gitalisierung hinbekommen und es schaffen, sich Gber Dienstleis-
tungen zu positionieren. Francesco Vass, ricardo.ch

Die Verlagerung von Handelsfunktionen vom stationdren Handel
zu Onlineanbietern wird in den néichsten Jahren noch weitergehen.
Daniel Rothlin, Ex Libris

Wirde der stationdre Handel zu stark ausgedinnt wer-
den, ware das auch ein Problem fir die Hersteller. Es ist
deshalb auch in ihrem Interesse, die Zusammenarbeit so
zu optimieren, dass der Handel entlastet wird. Ein Ansatz-
punkt dafir ist —neben den bereits thematisierten virtuel-
len Sortimenten — ihm eine héhere Warenverfigbarkeit
bei geringerem Warenrisiko zu ermdglichen, z. B. durch
flexiblere Nachlieferméglichkeiten. Ein anderer sind Ver-
gutungsformen, die erlebnis- oder serviceorientierte Leis-
tungen nicht nur mit umsatzabhangigen, sondern auch
mit fixen Erldskomponenten honorieren. Seitens des
Handel wirde das bedeuten, dass die Hersteller—gegebe-
nenfalls vertreten durch einen Grosshédndler — mehr Ein-
fluss bekommen. Es missten mehr Daten fir die Fein-
steverung der Warenflisse und Promotionen ausge-
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tauscht werden. Die Bestimmung der Vertriebsmarge
musste entsprechend einer flexibleren, anforderungsge-
rechten Arbeitsteilung ebenfalls flexibler gehandhabt
werden. Dabei ist allerdings zu bericksichtigen, dass der
Handel eine kalkulierbare Ertragsgrundlage braucht.

Produkte, die im Handel nicht mehr sichtbar sind, verlieren an Be-
deutung. Markus Naegeli, Canon Schweiz

Die Frage fiir die Industrie ist, wie sie neue Produkte oder neue
Technologien erlebbar macht, bei immer weniger physischen Kon-
taktpunkten. Pierre Wenger, Interdiscount

Gleichzeitig hat ein stationdrer Handler ein Potenzial,
Leistungen fir Kunden anderer Anbieter zu erbringen und
dadurch seine Ressourcen besser auszulasten. Das kon-
nen lokale Serviceleistungen oder auch die schnelle Be-
reitstellung von Produkten aus dem eigenen Warenbe-
stand sein. Auch wenn dieser Idee viele Vorbehalte entge-
gengebracht werden, muss davon ausgegangen werden,
dass solche Services bis zum Jahr 2025 Ublich sein werden.
In Deutschland praktiziert Zalando die Auslagerung des
Fulfillments an lokale Handler schon seit Anfang 2018.
Und im Zuge der Vermischung der Grosshandels- und Ein-
zelhandelsrolle bieten immer mehr Marktteilnehmer an,
Streckengeschafte fur Dritte abzuwickeln. Anstelle einer
pauschalen Ablehnung sollte deshalb abgewogen wer-
den, welche Leistungen welchem Partner angeboten wer-
den kénnen und welche ihm vorbehalten bleiben sollten.

Stationdre Geschafte als Frontend im E-Commerce —
ein Verstandnis als Touchpoint einer vernetzten Ange-
botswelt kann ihnen ein grosseres Potenzial eroffnen.

Bei beiden Losungsansatzen und im geschilderten dritten
Einkaufsszenario erwachsen die Potenziale aus einer Ver-
netzung des stationdren Anbieters: mit Kunden, um ihnen
einen Zugang aus dem Internet zu erdffnen, mit Herstel-
lern fir flexiblere Formen der Zusammenarbeit, insbeson-
dere beim Bezug von Ware, und mit anderen Marktteil-
nehmern fir Leistungen, die im Rahmen derer Verkaufe
oder Verkaufsanbahnungen erbracht werden kénnen.

Die Zusammenarbeit mit den Lieferanten wird flexibler, jetzt be-
ginnt auch die Flexibilisierung der Marge nach den erbrachten
Funktionen. Matthias Frohlicher, KOALA

Den héheren Anforderungen kann man nur durch mehr Zusam-
menarbeit gerecht werden. Das heisst aber auch, dass die Marge
geteilt werden muss.  Patrick Bundeli, INTERSPORT Schweiz

2025 wird es normal sein, dass stationdire Geschdfte Artikel ver-
kaufen, die zum Kaufzeitpunkt im Laden nicht vorrdtig sind.
Patrick Strumpf, Jamei

Das Konzept der branchenweiten Verfiigbarmachung von freien
Reiseleistungskapazititen mit branchenweiten Plattformen ist auf
physische Konsumgdter Gbertragbar.

Nicole Pfammatter, Hotelplan Suisse
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7.3.2  Perspektiven im Onlinehandel

Bei Gesprachen zur Situation traditioneller Anbieter ste-
hen derzeit vor allem die Probleme rund um die Ladenge-
schéfte im Zentrum. In mehreren Gesprachen mit reinen
Onlineanbietern kam die andere Seite der Medaille zum
Ausdruck: stationare Geschafte als Fixpunkte in der Auf-
merksamkeit der Kunden. Reinen Onlineanbietern fehlt
die selbstverstandliche Wahrnehmung und Prdsenz, die
Geschéfte in ihrem Umfeld haben. Onlineanbieter mis-
sen Wahrnehmung und Zugang zu Kunden auf andere
Weise herstellen —und das ist zwischenzeitlich sehr Know-
how-intensiv und teuer geworden.

Nicht nur die Preise, auch die Kosten gleichen sich online und sta-
tiondr einander an. Wo Online noch giinstiger ist, wird der Spiel-
raum fir mehr Marketing ausgegeben, bis die Kostenniveaus wie-
der gleich sind. Matthias Frohlicher, KOALA

Die Verhéltnisse zwischen traditionellem Handel und rei-
nem Onlinehandel haben sich stark angenahert. Aus Sicht
der meisten Konsumenten verschwimmen sie, zumindest
bei Multichannel-Anbietern. Ein Beispiel, an dem das be-
sonders deutlich wird, ist die PCP.COM-Gruppe, von 1998
bis 2014 ein reiner Onlineanbieter, der 2014 die kriselnde
STEG Electronics mit rund 15 Filialen Gbernahm. Derzeit
werden diese nach einem neuen Konzept umgebaut, um
die Funktionen Dienstleistungen, Schulungen und Lo-
gistik optimal zu erbringen. In den Verkaufsrdumen sind
keine Schachteln zu sehen, sondern ausschliesslich be-
triebsbereite Gerate, an denen die Mitarbeitenden Funk-
tionen zeigen kdnnen. Zu den Dienstleistungen gehéren
in den Filialen durchgefihrte Reparaturen —auch an Gera-
ten, die andernorts gekauft wurden. Die Logistik ermdg-
licht auf Wunsch regionale Expresslieferungen binnen we-
niger Stunden. Fir andere Wiederverkdufer bietet PCP
Streckengeschéfte an. Das Beispiel zeigt einerseits, wie
Kompetenzen und Méglichkeiten eines Online Pure Play-
ers und eines Filialnetzes mit genau aufeinander abge-
stimmten Services kombiniert werden kénnen und ande-
rerseits, dass keine Scheu besteht, auch andere Wieder-
verkdufer zu beliefern und Reparaturen an Gerdten vorzu-
nehmen, die bei Wettbewerbern gekauft wurden.

In der PCP-Gruppe verfolgen wir eine hybride Strategie: mit unse-
ren Pure-Online-Playern bedienen wir als Discount-Shops Kunden,
die den niedrigsten Preis suchen, und mit STEG bedienen wir un-
sere Stammkundschaft, die bei uns einkauft, weil wir den besten
Service erbringen. Lorenz Weber, PCP.COM-Gruppe

Die Herausforderungen der Onlineanbieter sind das
hohe Preis-Leistungsniveau, das von grossen multinatio-
nalen Anbietern vorgegeben wird, der Zugang zu Kunden
und, damit verbunden und analog zu traditionellen Anbie-
tern, die Suche nach Differenzierungsmaoglichkeiten im
Wettbewerb. DafUr bieten sich grundsétzlich die gleichen
Ansatze an: exklusive Produkte oder Services, Werte-



oder Erlebnisorientierung und die Erhéhung des Leis-
tungsniveaus in Partnerschaften.

Onlineanbieter haben weniger Berihrungsangste als
Retailer, mit Wettbewerbern zusammenzuarbeiten.

Auch Onlineanbieter gehen Partnerschaften ein, um vir-
tuelle Sortimente aufzunehmen, um durch Dritte er-
brachte Dienstleistungen anbieten zu kdnnen, um Uber
gemeinsame Kampagnen neue Zugdnge zu Kunden zu
finden sowie um Absatzmdglichkeiten fur die eigenen
Leistungen in den Geschéftsmodellen anderer Unterneh-
men zu finden — durchaus auch bei Wettbewerbern. Enga-
gements auf Onlinemarktplatzen sind hier ebenfalls zu
nennen (vgl. Kapitel 6.2), auch wenn deren Geschéaftsge-
baren nicht immer partnerschaftlich anmutet.

Der Fokus wird sich von Produkten zu Services verschieben. Anbie-
ter werden neben ihren Produkten vermehrt Services und Erlebnis-
garantien verkaufen. Flaschenpost verkauft die Garantie auf einen
perfekten Wein-Moment. Unsere Produkte sind nur noch ein Teil
dieser Leistung. Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Ein individueller Onlineshop kann sich nur behaupten, wenn er eine
gute Marke oder etwas Exklusives hat.
Christopher Tscholl, FREITAG lab.

Individuelle Onlineshops missen sehr viel Geld ausgeben, um
sichtbar zu werden. Allen Krief, DeinDeal

Als einzelner Onlineshop kann man sich nach wie vor nachhaltig

differenzieren. Dazu braucht man einen klaren Use Case mit den

richtigen Produkten, Empfehlungen und guten Suchergebnissen.
Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz

Digitale Reichweite wird genau so aufwendig wie analoge.
Christof Zogg, Starticket

Anbieter mit einem eigenen Onlineshop, die nun gemerkt haben,
wie schwierig es ist, an relevanten Traffic zu kommen, suchen nun
Lésungen auf Marktpldtzen oder in Kooperationen.

Marc Isler, BRACK.CH

7.4  Kanalubergreifend dynamische Preise

Sowohl bei Online- als auch bei Offlineanbietern ist eine
Zunahme der Dynamik in der Preisbildung zu beobach-
ten. Im E-Commerce ist es bereits Standard, dass Ver-
kaufspreise kontinuierlich an die Preise von Wettbewer-
bern und an die Nachfrage angepasst werden. Die Airline-
Industrie hat es vorgemacht, zwischenzeitlich ist es auch
im Konsumguterbereich verbreitet. Dazu werden die ver-
fugbaren Angebote der Wettbewerber mit so genannten
Webcrawlern automatisiert ausgelesen und analysiert,

Niedrigpreissegment, mittleres Segment und Luxus

Abb. 30: Dynamische Preise werden zunehmen
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B Dynamische Preisbildung wirdsich 2025
invielen Branchen etabliert haben.

um anschliessend die eigenen Preise anzupassen. Im sta-
tionaren Handel richten sich die Anbieter in einigen Bran-
chen ebenfalls an den Onlinepreisen aus, z. B. im Elektro-
nikhandel. Je nach Art der Preisauszeichnung werden die
Preise in den Geschaften mehr oder weniger haufig ange-
passt. Eine ganze Reihe filialisierter Handelsunternehmen
hat ihre Geschdfte mit elektronischen Preisschildern
ausgestattet und kann die Preise nun kanalibergreifend
synchron und genau so dynamisch anpassen wie Online-
anbieter. Abb. 30 zeigt, dass eine Mehrheit der Stu-
dienteilnehmer damit rechnet, dass sich dynamische
Preisbildung bis 2025 in vielen Branchen etalieren wird.

Die automatisierten Preisanpassungen haben den Preis-
kampf im Internet verstarkt. Umgekehrt gibt es von der
Wettbewerbssituation her auch immer wieder Gelegen-
heiten, Preise nach oben anzupassen.

Das Pricing wird in Zukunft dynamischer werden —und das ist auch
notwendig, um trotz der durch die Digitalisierung getriebenen regi-
onalen Preisharmonisierung kiinftig die Gesamtrente wieder opti-
mieren zu kénnen. Studienteilnehmer

Ein Gesprachspartner fihrt aus, dass die Preise nach einer
Welle der Preisharmonisierung derzeit wieder auseinan-
derklaffen. Er beobachte, dass Kaufkraft gezielt abge-
schopft werde, wo das moglich ist. Nachdem die Preise in
der Vergangenheit Uberwiegend gesunken seien, sei es
fir die Anbieter jetzt notwendig, die Preise dynamischer
handzuhaben und Ertragsmdglichkeiten abzuschépfen.

Bei Multichannel-Anbietern ist zu beobachten, dass sie
die im Allgemeinen praktizierte Regel, dass die Preise in
allen Kanalen gleich sind, durch Produktdifferenzierung
umgehen. Dabei wird im einen Kanal das gunstigere, im
anderen dagegen nur ein dhnliches, aber teureres Produkt
angeboten.
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8 Erfolgsfaktoren in der vernetzten Angebotswelt

Die Distribution von Gitern und Leistungen scheint in die-
sen Jahren in vielen Branchen an einen Wendepunkt zu
kommen — solche Ahnungen oder Befiirchtungen dringen
in einigen Gesprachen durch. In einzelnen Branchen liegt
der Wendepunkt schon zuriick und es bilden sich bereits
neue stabile Strukturen heraus. Ein Beispiel dafur ist der
Musikvertrieb: Ausgelost durch die Entkoppelung des
Horkonsums vom physischen Tontrdger kam zunéchst
eine Periode unkontrollierter Aneignung und Verbreitung
durch Musiktauschborsen. Die Plattformen, die das er-
moglichten, wurden der Piraterie bezichtigt und schluss-
endlich vom Arm des Gesetzes in ihre Schranken verwie-
sen. Darauf folgte der Verkauf von digitalen Bezugs- und
Nutzungsrechten an einzelnen Sticken und Alben via
Download. Das aktuell dominierende Modell ist die kom-
merzielle Uberlassung im Streaming-Abonnement und
ohne dauerhafte Ubertragung. Die Vergitung erfolgt
Uber zeitbezogene Nutzungsgebihren. Eine Zeit lang
hatte die Industrie die Kontrolle vollstandig verloren,
dann partiell zurickgewonnen, weil sie dank bestehender
Gesetze ihre Eigentumsrechte an der digitalisierten Musik
durchsetzen konnte. Der mit physischen Tontrdgern ver-
bundene Handel ist auf dem Weg in die Marginalisierung.

Die in den bisherigen Kapiteln beschriebenen Entwicklun-
gen und die seitens der Studienteilnehmer ins Auge ge-
fassten Planungen basieren fast alle auf der Erwartung,
dass die bestehenden Geschaftsmodelle zwar mit ver-
schobenen Grenzen, aber doch weitgehend so bestehen
bleiben, wie sie bisher sind. Auch wenn es erste Gegenbei-
spiele gibt, stationdre Geschéafte werden im Allgemeinen
immer noch als selbstandige, vollwertige Verkaufseinhei-
ten angesehen, die alle traditionellen Handelsfunktionen
in sich vereinen. Cross-Channel-Services und virtuell er-
weiterte Sortimente dienen dazu, die Leistungsfahigkeit
punktuell auszubauen. Massnahmen im Bereich Flachen-
reduktion und Prozessautomatisierung mdgen eine Zeit
lang das Kostenproblem entscharfen und einige Kosten-
positionen nominal reduzieren kénnen, die Kostenstruk-
turen entlasten sie aber nicht. Sollten die Umsatze oder
die Margen weiter sinken, wird man in einigen Jahren mit
den gleichen Fragen wieder konfrontiert sein.

In den folgenden Abschnitten sollen einige relevante Er-
folgsfaktoren thematisiert und die aktuellen Entwicklun-
gen dahingehend reflektiert werden, was sie fur die heu-
tigen Player und Strukturen in den Jahren bis 2025 und
darUber hinaus bedeuten kénnten. Bei der Auswahl dieser
Themen und fir die verwendeten Begriffe wird auf die be-
reits erwahnte Zukunftsstudie von GDIl und KPMG zurick-
gegriffen [3].
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8.1 Ausrichtung auf individuelle Kunden und die
Notwendigkeit des Zugangs zu Daten

Dass die Distribution starker auf individuelle Kunden aus-
gerichtet werden muss, ist eine Folge der Entwertung der
in zu grosser Menge in die Markte gedrickten Ware. Kun-
denzugangsdienstleister und Onlinemarktplatze haben
die Konsumenten beféhigt, sich einen eigenen Uberblick
Uber das Marktangebot zu verschaffen und ihre Entschei-
dungen unabhangiger von der traditionellen Distribution
zu féllen. Dadurch sind die Kunden ins Zentrum des Distri-
butionssystems gerickt (Kapitel 3.4). In Kapitel 3.6 wurde
ausgefihrt, dass die Uber das reine Produkt hinausgehen-
den Leistungsmerkmale, die eine héhere Zahlungsbereit-
schaft auslésen kénnen, nicht nur mit der Person des Kau-
fers, sondern auch mit dessen Situation verbunden sind —
z. B. ob ein Produkt als Geschenk oder fir den Eigenge-
brauch gekauft werden soll. Schliesslich wurde in Kapitel
3.8 deutlich, dass diese Leistungsmerkmale den personli-
chen Wertvorstellungen einer Person entsprechen mus-
sen, damit sie als potenzieller Kunde in Betracht gezogen
werden kann. Aufgrund der immer stérkeren Differenzie-
rungen wird von einer Individualisierung des Konsums
gesprochen, auch wenn die gekauften Leistungen Stan-
dardprodukte sind.

Individuell zugeschnittene Angebote sind nur fir Per-
sonen moglich, von denen der Anbieter etwas weiss.

Die fir eine Person passendsten Kommunikationsmass-
nahmen und die individuell besten Angebote erfordern,
dass die Person und ihre Situation erkannt werden und
ihre Praferenzen bekannt sind. In der fragmentierten
Customer Journey ist es fur einen Anbieter kaum zu er-
kennen, wo im Prozess sich ein Interessent befindet,
wenn man die vorausgehenden Stationen nicht kennt. Ein
Anbieter muss deshalb Wege suchen, die ihm das grund-
satzlich ermaglichen. Er muss einerseits typische rele-
vante Kundensituationen identifizieren und mit ihnen die
Merkmale, anhand derer sie erkannt werden kénnen. Und
andererseits muss er die eigenen Werbemittel und Ange-
bote nach solchen Situationen klassifizieren. Meist wird
fur diese komplexe Aufgabe auf spezialisierte Dienstleis-
ter zuriickgegriffen. Die besten Voraussetzungen schafft,
wer selbst in der Lage ist, die Kunden zu identifizieren,
z. B. in Verbindung mit der Nutzung einer App oder mit
einem Abonnement oder einem Kundenbindungspro-
gramm. Besonders gross ist der Handlungsbedarf in stati-
ondren Geschéften, wo Kunden in der Regel unerkannt
unterwegs sind.



Es wdre wichtig Wege zu finden, wie auch im stationciren Geschdft
mehr Kundendaten aufgenommen werden kénnen.
Jordan Ballazini, MediaMarkt Schweiz

Fir 2025 erwarte ich, dass die meisten Kunden beim Eintritt in ein
Geschidft identifiziert werden kénnen und die Héndler — wie heute
online — individueller auf ihn eingehen kénnen.

Marc Isler, BRACK.CH

Kleine Anbieter haben ein riesen Know-how-Problem bei der Be-
schaffung von Traffic im Internet.
Matthias Frohlicher, KOALA

Instagram funktioniert fir uns als Akquisitionskanal sehr gut.
Stephan Widmer, Beliani

Kunden die Bereitschaft abzuringen, sich offen erkennen
zu geben und Daten Uber sie erheben und nutzen zu dir-
fen, ist im Handel schwer, wenn es nicht mit unmittelba-
ren Vorteilen fUr die Kunden verbunden ist. Da ist der
Handel gegeniber Kundenzugangs-Dienstleistern wie
Suchmaschinen und Social Media deutlich im Nachteil.

Diese Situation einfach als gegeben anzunehmen, kann
mit Blick auf die Zukunft fatal sein. Der Handel braucht ei-
gene Kundenzugangs-Kandle oder Dienstleister, die tat-
sdchlich in seinem Interesse handeln und ihn nicht nur for
ihre eigenen Zwecke instrumentalisieren. Wenn keine ei-
genen datenbasierten Wege fir den Zugang zu passen-
den Interessenten gefunden werden, entsteht mit der
Weiterentwicklung automatisierter, profilgesteuerter Zu-
gangskanale eine immer grossere Abhangigkeit von eini-
gen wenigen Dienstleistern. Selbst wenn ein Anbieter ei-
gene Daten aus einer Kundenbhistorie hat, konnte es pas-
sieren, dass er sie nicht mit dem Traffic im Internet abglei-
chen kann, ohne sie einem Dienstleister preiszugeben —
was dessen Informationsvorsprung weiter erhéht. Die Si-
tuation kann mit einem Landwirt verglichen werden, der
nicht samenfestes Saatgut kauft und dadurch von frem-
dem Saatgut abhangig bleibt. Wahrend Saatgut-Herstel-
ler ihrerseits aber auch auf den Zugang zu den Anbaufla-
chen der Landwirte angewiesen sind, besteht im Handel
die Gefahr, dass Kundenzugangs-Dienstleister das Uber
den Markt erworbene Wissen in Zukunft selbst oder auf
einem anderem Weg verwerten (Kapitel 8.2).

Das Programmatische, also die Verteilung der Konsumentenanfra-
gen in die unterschiedlichen Kandile und dann die relativ rasche Op-
timierung des Angebots quasi in Realtime kann eine enorme Macht
erzeugen. Studienteilnehmer

Onlinemarktplditze schaffen keineswegs immer Transparenz. Bro-
ker haben Moglichkeiten, Intransparenz zu schaffen und fir sich

auszunutzen. Kilian Kédmpfen, Scout24 Schweiz

Der Interessenskonflikt tritt in noch starkerem Mass auf,
wenn die Kundenzugangs-Dienstleister als unmittel-
bare Wettbewerber der individuellen Anbieter auftreten,
wie es bei einigen Onlinemarktplatzen schon heute der
Fall ist. Sie haben nicht nur den quantitativen Vorsprung

Erfolgsfaktoren in der vernetzten Angebotswelt

beim Traffic, sondern insbesondere den Vorteil der voll-
standigen Markttransparenz Uber Angebot und Nach-
frage. Die GDI/KPMG-Studie schatzt den aktuellen Trend
fur die bestehenden Anbieter als kritisch ein: «<Heute geht
der Trend in Richtung Konzentration: Wer mehr Daten
hat, hat bessere Produkte, kann mehr Kunden gewinnen,
mehr Daten sammeln, schneller lernen und zieht mehr Ta-
lente an, die noch bessere Produkte entwickeln.» [23].

Onlinemarktpldtze, die die Renner-Artikel selbst einkaufen, wer-
den die Gewinner sein. Stephan Widmer, Beliani

Wenn sich Anbieter wie Google von der reinen Vermittlerrolle wei-
terentwickeln zur Plattform mit Transaktionen, wird das den
Markt noch einmal stark verdndern. Marc Isler, BRACK.CH

Eigentlich diirfte ein Marktplatz nur ein Marktplatz sein und nicht
auch selbst anbieten. Studienteilnehmer

Den meisten Studienteilnehmern sind diese Uberlegun-
gen nicht fremd. Sie sehen die Situation wegen der Kon-
kurrenz unter den Plattformen und weil es Startups im-
mer wieder gelingt, sich in solchen Vermittlungsrollen neu
zu etablieren, als nicht allzu dramatisch an. Irgendwann
wirde es in Europa wahrscheinlich auch zu wettbewerbs-
rechtlichen Gegenmassnahmen kommen, wobei solche
Vorgange viel Zeit brauchen. Wird aber die in einem
Markt erzielbare Gewinnmarge auch nur voribergehend
weitgehend von Onlinemarktplatzen und Kundenzu-
gangs-Dienstleistern abgeschépft, konnten die bestehen-
den Distributionsstrukturen darunter zusammenbrechen.
Sowohl der Kundenzugang als auch die Transaktionen
wirden dann Gber wenige digitale Plattformen laufen. Die
heutigen Handler wirden entweder vom Markt ver-
schwinden oder auf die Rolle des reinen Dienstleisters fir
Logistik und andere Services reduziert werden.

Die sich abzeichnende Entwicklung von digitalen Assis-
tenten, die im Zusammenhang mit Conversational Com-
merce in fUnf bis zehn Jahren eine relevante Rolle in der
Vermittlung zwischen individueller Nachfrage und ver-
netzter Angebotswelt spielen kénnten, wirft die gleichen
Problemstellungen auf.

Digitale Assistenten sind ein weiterer Schritt hin zu au-
tomatisierten Abgleichen zwischen Angebot und Nach-
frage. Offen ist, wessen Produkte die Bots auswahlen
und wie man sich als Anbieter darauf ausrichten kann.

Insbesondere beschéftigt die Frage, inwieweit digitale As-
sistenten zu einem konkreten Bedarf die Auswahl der
Produkte oder des Anbieters selbstandig treffen. Vo-
raussetzung dafir ware, dass die Bots Uber Metadaten
zum Verbraucher, seinen Praferenzen und seiner aktuel-
len Situation verfigen, die so gut sind, dass ihre daraus
abgeleiteten Entscheidungen von den Konsumenten als
nitzlich angesehen werden. Die nachfolgenden Zitate
zeigen typische Uberlegungen der Studienteilnehmer:
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In Voice-Commerce sehe ich eine gewisse Gefahr darin, dass ein-
zelne Anbieter gar keine reelle Chance mehr haben kénnten, dort
anzubieten. Pascal Schneebeli, Orell FUssli Thalia

Digitale Assistenten mit Voice- oder Chat-basierter Interaktion
werden bis 2025 fiir einfache Anfragen und Buchungen sicher stark

zunehmen. Michael Maeder, Switzerland Travel Centre

Die massiv verbesserten digitalen Assistenten fihren zu machine-
to-machine-Prozessen im E-Commerce.
Erich MUhlemann, TUI Schweiz

Das reine Transaktionsgeschdft kénnte in Zukunft noch viel auto-
matisierter ablaufen, z. B. wenn ein digitaler Assistent nach mei-
nen Kriterien das beste Angebot fir mich sucht.

Markus Naegeli, Canon Schweiz

Wenn in einer Perspektive bis vielleicht 2030 digitale Assistenten
das OV-Ticket bestellen, dann wiirden die Leistungserbringer die
Kundenschnittstelle im Vertrieb verloren haben.

Markus Basler, SBB

Automatisierter Ausgleich zwischen Angebot und Nachfrage, wie
bei Programmatic Advertising, kénnte auch bei standardisierten
Produkten kommen. Kilian Kampfen, Scout24 Schweiz

Mich beschdftigt, wie lange wir als Anbieter es noch mit Menschen
zu tun haben und ab wann das Algorithmen sein werden — imple-
mentiert in digitalen Assistenten. Damit wiirden Anbieter definitiv
die Kundenschnittstelle verlieren. Kaufentscheide fir Commodi-
ties kénnten véllig autonom von Siri, Alexa oder einem anderen In-
termedidr getroffen werden. Markus Basler, SBB

Fir die heutigen Anbieter wird entscheidend sein, ob das
Matching zwischen Nachfrage und Angebot nach trans-
parenten Regeln und auf Uberpriifbare Weise so erfolgt,
dass nach den Préferenzen des Konsumenten das opti-
male Angebot den Zuschlag erhalt, oder ob die intranspa-
renten Mechanismen der Plattformen den Leistungswett-
bewerb faktisch aushebeln und priméar von der Plattform
beginstigte Anbieter zum Zuge kommen.

8.2 Datenreichtum oder Datenarmut

In der Zukunftsstudie von GDI und KPMG wird die Frage,
wie der Nutzen der in der vernetzten Angebotswelt anfal-
lenden Daten verteilt wird, als entscheidend fir die Wett-
bewerbsfahigkeit von Unternehmen und die Wohlstands-
verteilung in der Gesellschaft angesehen. «Der Datenag-
gregator und -analyst hat gegeniber dem Datenprodu-
zenten alle Vorteile» [24].

Bei den Daten der Musikindustrie reichten die bestehen-
den Gesetze zu Eigentums- und Nutzungsrechten aus,
um das Verhalten der Musiktauschplattformen als Pirate-
rie zu klassifizieren und eine Korrektur zu bewirken. Bei
den Daten, die ihren Ursprung im Verhalten von Konsu-
menten und Anbietern haben und die sich Kundenzu-
gangs-Dienstleister und Onlinemarktplatze aneignen und
kommerziell exklusiv verwerten, ist das nicht der Fall. So,
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wie sich die Distributionssysteme in der Konsumguter-
welt aktuell entwickeln, tragen Hersteller und Handel
massiv zum Datenreichtum bei, partizipieren aber unge-
nigend daran. Aus den Interviews ist nicht erkennbar,
dass Anstrengungen unternommen werden, diese Situa-
tion 6ffentlich zu thematisieren und Wege zu suchen, die
eine bessere Verteilung des Nutzens an diesen Daten be-
wirken kdnnten.

Die grésste Gefahr ist eine Monopolisierung des Kundenzugangs in
Verbindung mit der Marktplatzfunktion. Studientelnehmer

Das Problem konnte zu einem erheblichen Teil darin be-
stehen, dass die Unternehmen in der Konsumgiterin-
dustrie in solchen Fragen im Wettbewerbsdenken verhar-
ren, wahrend unkontrollierte digitale Plattformen die Da-
ten aus ihrer Geschaftstatigkeit zusammenziehen und
weitgehende Transparenz erlangen. Die bisher einzige
grossere, anbieteribergreifende Initiative zur Selbstbe-
hauptung ist die Tolino-Allianz im Buchhandel. Ihr ist es
gelungen, im deutschsprachigen Raum einen relevanten
Gegenspieler zu Amazon Kindle zu etablieren. In der
GDI/KPMG-Studie wird in diesem Zusammenhang der
Begriff Silodenken verwendet. Datenreichtum kénne nur
von den Playern erworben werden, die lernen, wie sie vom
6konomischen Potenzial der wachsenden Datenmengen
profitieren kénnen. Nur wenn das geldnge, wiirde die glo-
bale Wettbewerbsposition der hiesigen Unternehmen ge-
sichert und ausgebaut werden kénnen, wirden unsere
Gesellschaftsstrukturen flexibel und finanzierbar bleiben
kdnnen. «Ein Festhalten an den Denk- und Arbeitsweisen
der industriellen Welt hingegen wird uns eine neue Form
der Armut bescheren: die Datenarmut.» [25].

Was das fUr die bestehenden Geschaftsmodelle in der Dis-
tribution bedeutet, wird auch gesagt: «Die Kontrolle des
Informationsflusses wird zum entscheidenden Wettbe-
werbsvorteil — wer nur den Warenfluss kontrolliert, ver-
liert. ... Dadurch werden die in den vergangenen 150 Jah-
ren entstandenen und optimierten Geschaftsmodelle
des Einzelhandels obsolet» [26].

8.3  Erfolgsfaktor lokale Ndhe

Wahrend es auf der Ebene lokal ungebundener Daten fir
Schweizer Anbieter eine grosse Herausforderung werden
wird, an ihrem Nutzen ausreichend zu partizipieren, soll-
ten sich die Vorteile der physischen Nahe Schweizer An-
bieter zu Schweizer Verbrauchern besser nutzen lassen.
Voraussetzung dafir ist, dass diese Nahe als fur die Kun-
den erlebbarer Vorteil ausgespielt werden kann.

Die GDI/KPMG-Studie erwartet fur die weitere Zukunft
eine grossere Unmittelbarkeit des Konsums, also einen
stark reduzierten Zeitverzug zwischen Konsumwunsch
und Konsumakt — bei gleichzeitig grésserer Auswahl von



Konsummaglichkeiten [27]. Das kann man sich so vorstel-
len, dass ein Kunde als Ergebnis einer Produktsuche aus
mehreren Bezugsmoglichkeiten auswahlen kann: Kauf
des Produkts als Neuware, als gebrauchter Artikel oder als
Nutzung zur Miete, jeweils in Kombination mit verschie-
den schnellen Zustell- oder Abholméglichkeiten und ent-
sprechend unterschiedlichen Preisen — in der Reisebran-
che haben vergleichbare Bezugsvarianten bereits Einzug
gehalten. Auch diese Vorstellung beinhaltet die Frage,
wer die Datenaggregation fir die Angebote vornimmt
und welche davon dem Interessenten zur Auswahl pra-
sentiert werden. Hier soll aber die logistische Bereitstel-
lung thematisiert werden, denn sie beinhaltet physische
Infrastruktur und Ubergabeorte, die noch in der Kontrolle
von Schweizer Anbietern sind. In der GDI/KPMG-Studie
wird davon gesprochen, dass die bestehende Raumlogis-
tik durch eine Zeitlogistik abgeltst werde: «Wer schnel-
ler dorthin liefert, wo ich gerade mein Bedirfnis empfinde
—in der Konsequenz: in Echtzeit —, gewinnt» [28]. Diese
Vision geht mit der Vorstellung einer weitgehend nachfra-
gegesteuerten Distribution einher. Eine solche kann aus
Effizienzgrinden nicht primédr auf Warenbestédnden an
unzahligen Orten basieren, sondern auf prognosebasier-
ten Warenflussen, in denen im Idealfall lediglich die letzte
Meile kurzfristig nachfragegerecht ausgesteuert wird.

Die vernetzte Handelswelt wird dafir sorgen, dass der Abstand
zwischen Erzeugern und Konsumenten kleiner wird.
Nathan Lauber, Nespresso Suisse

Fir alle Anbieter, insbesondere fir den stationéaren Han-
del mit virtuellen Sortimenten, wird es dementsprechend
erfolgsentscheidend sein, auch Teil eines logistischen
Distributionssystems zu sein, das ihnen eine mdglichst

Erfolgsfaktoren in der vernetzten Angebotswelt

hohe Verfigbarkeit respektive Zustellmoglichkeit von
Waren von irgendwo in der vernetzten Angebotswelt er-
moglicht. Das erfordert eine weitere Offnung der bisher
haufig noch vertikal geschlossenen Distributionssysteme
dahingehend, dass prinzipiell jeder alles von jedem bezie-
hen koénnte und die Beschrankungen nur noch durch die
Steuerung der Zugriffsrechte erfolgen — entsprechend
der Distributionspolitik der Beteiligten. Auch Ship-from-
Store-Konzepte kdnnten dabei eine Bedeutung erlangen.
Verbunden werden die Beteiligten durch ein Smart Logis-
tic Grid. Abb. 31 zeigt eine entsprechende Weiterentwick-
lung der in Kapitel 3.4 entwickelten Darstellung fir eine
Distributionslandschaft fir physische Konsumguter (Abb.
g auf Seite 10).

Auch bei diesem Bild drangt sich die Frage auf, wer die
Datenaggregation fir die Logistikinfrastruktur vorneh-
men wird, wer dafir sorgt, dass die Leistungsfahigkeit der
Logistikkomponenten hiesiger Anbieter addquat abgebil-
det wird und dass die Mdglichkeiten der Rechtesteuerung
den Anforderungen der Schweizer Anbieter entsprechen.
Gerade im Wettbewerb mit internationalen Playern
dirfte entscheidend sein, dass die Vorteile der rdaumlichen
Nahe und der vorhandenen Infrastrukturen in diesem lo-
gistischen Verteilsystem optimal ausgesteuert werden
kénnen und gegeniber auslandischen Wettbewerbern ei-
nen Wettbewerbsvorteil darstellen.

Wer in der Schweiz kimmert sich darum, dass Schwei-
zer Anbietern nicht auch die Steuerung der Distribu-
tionslogistik der Zukunft entgleitet?

Auch hier ist in den Interviews zu dieser Studie keine Initi-
ative auszumachen, diese Herausforderungen auf einer

Abb. 31: Schema einer fir vielfaltige Kooperationsformen gedffneten Distributionslandschaft fir Konsumguter

Leistungs-

Erbringer
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anbieterUbergreifenden Ebene anzugehen. In einigen In-
terviews wird darauf vertraut, dass die bestehenden Lo-
gistikdienstleister die Strukturen dafir aufbauen wirden.
Diese werden aber daran interessiert sein, in erster Linie
ihre Ressourcen auszulasten, und dafir sind die ganz
grossen auslandischen Versender interessantere Kunden
als die meisten inldndischen Player. Die GDI/KPMG-
Studie sieht hingegen ohnehin primar grosse digitale
Player als diejenigen, die die Optimierung der Logistik vo-
rantreiben. Deren «Investitionen beruhen auf der Logik
des Gesamtsystems von Angebot und Nachfrage» [29].

8.4 Die eigene Zukunft selbst in die Hand neh-
men

Die Mehrheit der Studienteilnehmer ist im Hier und Jetzt
verhaftet und optimiert die bestehenden Geschaftskon-
zepte mit der Grundhaltung, dass sich die Entwicklung
der letzten Jahre in den kommenden im Wesentlichen [i-
near fortsetzt. Dabei wird den bereits erkennbaren,
grundlegenden Konsequenzen der digitalisierten Wirt-
schaft und der Herausbildung machtiger digitaler Platt-
formen wenig Rechnung getragen.

Ein Anspruch auf die Partizipation am Datenreichtum,
der heute einseitig nur bei digitalen Plattformen anfallt,
wird nicht erhoben. Gegen den sich abzeichnenden un-
lauteren Wettbewerb in Form von Konkurrenzierung
durch Onlinemarktpldtze und Kundenzugangs-Dienst-
leister, die sich ebenfalls zu Plattformen mit Transaktio-
nen weiterentwickeln, wird nicht vorgegangen.

Um das zu tun und um Initiativen in Richtung selbst kon-
trollierter Infrastrukturen und Datenzugdnge aufzubauen,
waren anbieterUbergreifende Massnahmen und das
Aufbrechen von Silos erforderlich, allen voran der Silos
der grossen Schweizer Detailhdndler. Dass das nicht von
leichter Hand geschieht, ist angesichts der eingefleisch-
ten Rivalitaten und des Balanceakts, bei gemeinsamen
Aktivitdten nicht gegen das Wettbewerbsrecht zu
verstossen, verstandlich. In der Zeit des Zégerns wird das
Feld allerdings den Playern Gberlassen, die die Branche in
Zukunft dominieren wollen. Man kdnnte es auch als fahr-
lassig ansehen, das einfach geschehen zu lassen. In ande-
ren Branchen, etwa der Medienbranche und der Automo-
bilindustrie, gibt es substanzielle Initiativen zur Zusam-
menarbeit auch unter den gréssten Wettbewerbern — und
im Hinblick auf die Konkurrenz durch globale Plattformen
auch mit Billigung der Wettbewerbsbehdrden.

Auf die Frage, ob Schweizer Anbieter in einer Perspektive
bis zum Jahr 2025 ihre Wettbewerbsfahigkeit durch Ko-
operationen verbessert haben werden, antwortet die
Mehrheit der Studienteilnehmer nur zurickhaltend zu-
stimmend (Abb. 32).

52

Abb. 32: Kooperationen unter Schweizer Anbietern
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B Schweizer Anbieter werden ihre Wettbe-
werbsfdhigkeit durch mehr Kooperationen
verbessert haben.

Der Weg lduft iber Partnerschaften. Das Sich-Abgrenzen und Ge-
heimnisse-Haben wird sich immer mehr verwdssern.
Studienteilnehmer

Kooperationen zur Verteidigung gegen globale Plattformen funkti-
onieren bestenfalls, wenn einem das Messer schon am Hals steht.
Aber dann ist es zu spdt: Wenn ein Anbieter wie Google schon ein-
mal dominant ist, hat man keine Chance mehr.

Markus Basler, SBB

Es ist davon auszugehen, dass Kunden in Zukunft noch
gezielter entsprechend ihren personlichen Préferenzen
einkaufen oder Dinge und Services einfach nutzen wer-
den. FUr Schweizer Anbieter sind Mehrwerte anzustre-
ben, die zum Beispiel Fabriken in Asien nicht leisten kon-
nen. Das kann zum einen nur erreicht werden, wenn die
ganze Branche ihre Ausrichtung umdreht und anstelle der
Hersteller die Kunden mit ihren individuellen Praferenzen
ins Zentrum stellt. Zum anderen darf sich die Branche den
Veranderungen durch die anbieter- und kundenibergrei-
fend datengesteuerte Wirtschaft nicht versagen. Wo die
Merkmale wichtiger Services von Dienstleistern den vita-
len Interessen und Anforderungen Schweizer Anbieter
nicht entsprechen, waren Anstrengungen angezeigt, das
Heft selbst in die Hand zu nehmen.

Alternativ halt die GDI/KPMG-Studie im Kapitel «Was
vom und fir den Einzelhandel Gbrig bleibt» als eines von
funf Szenarien das des Romantic Commerce bereit. Da-
bei «geht es darum, eine sinnliche, gefGhlsreiche, senti-
mentale, taktile, hdufig auch nostalgische Gegenwelt zur
Digitalisierung zu schaffen» [30]. Fir dieses Szenario lau-
fen in der Schweiz Vorbereitungen mit grossem Engage-
ment: der ganz auf die Sinne ausgerichtete, im Marz 2019
von Coop eroffnete Fooby Store in Lausanne ist ein leuch-
tendes Beispiel dafir. Der Grossteil des Marktes dirfte al-
lerdings auf anderen Kanalen stattfinden.



AMIGOS - Social Shopping?

9 AMIGOS - Social Shopping?

Dass sich Menschen in der Nachbarschaft gegenseitig mit
kleinen Diensten aushelfen, ist vielleicht nicht selbstver-
standlich, wird aber dennoch jeden Tag tausendfach prak-
tiziert — so auch beim Einkaufen. Die Koordination ist
nicht ganz einfach: Wer hat gerade Zeit, was genau soll
gekauft werden, wie regelt man das mit dem Bezahlen,
was ist ein passender Zustupf fir den Einkaufenden? Aber
es lasst sich 16sen, mit einem Aushang am schwarzen
Brett des Supermarkts, durch Umhoren im Bekannten-
kreis etc. Oft funktioniert das, oft auch nicht.

AMIGOS ist eine elegantere L6sung fir dieses Anliegen.
Aus aktuellem Anlass wird sie in diesem Studienbericht
erortert, denn sie polarisiert zwischen Anhangern und Kri-
tikern. Es gilt zu klaren, ob Crowd-Services in der Schweiz
Teil einer vielféltig vernetzten Angebotswelt sein kénnen
oder nicht [31]. Dieses Kapitel basiert — abweichend von
den anderen Teilen dieses Berichts — nicht auf Interviews
im Studienpanel, sondern auf Beobachtungen und Re-
cherchen der Autoren.

Das smarte Nachbarschaftsprojekt

Im Rahmen der Erarbeitung der Migros Digital Strategie
entstand die Idee, das Anliegen von Einkaufsdiensten auf
moderne Weise zu unterstitzen: Menschen im Quartier
fur nachbarschaftliche Einkaufshilfen zusammenbringen.
Mit einer Internetplattform, die Besteller und Bringer zeit-
nah zusammenfihrt, die die Einkaufsliste Uber eine Art
Onlineshop erstellt, die Spielregeln definiert, die Bezah-
lung der Waren abwickelt und ein Taschengeld fir den
Bringer regelt: 7.90 CHF fir eine Einkaufstite und je
2.00 CHF fir jede weitere. Bringer heissen die Personen,
die einen Uber die App zugestellten Einkaufswunsch aus-
fihren —in jedem Einzelfall véllig freiwillig. Sie kaufen die
gewUnschten Artikel in einer Migros-Filiale ein und brin-
gen sie personlich zum Besteller. Dieser Service unter
Nachbarn erhielt den Namen AMIGOS.

Der Migros Genossenschaftsbund MGB bewilligte ein Pi-
lotprojekt fir diese Idee, passt sie doch hervorragend zu
ihren Werten. Zudem wird der sympathische Dienst mit
der Marke Migros verbunden und es werden Migros-Pro-
dukte verkauft — was will man mehr? AMIGOS ist ein Ex-
periment, das verschiedenen Innovationsfeldern der di-
gitalisierten Gesellschaft zugeordnet werden kann, sei
es Social Shopping oder Peer-to-Peer, seien es Crowd
Services oder einfach alternative Formen der Lebensmit-
teldistribution. Im Ausland sind bereits ahnliche, kom-
merziell ausgerichtete Same-Day-E-Commerce-Dienste
fUr Lebensmittel im Einsatz, etwa Instacart in Nordame-
rika, VIGO in Danemark oder Getnow in Deutschland.

AMIGOS soll das Potential von Peer-to-Peer-Delivery in
der Schweiz auszuloten. Der MGB Ubernimmt die Investi-
tionen und bezuschusst jede Lieferung mit 2.90 CHF, um
den Dienst attraktiver zu machen.

Die Nachbarschaftslosung

Abseits der reguldren Migros-Organisation wurde
AMIGOS als Pilotprojekt aufgesetzt. Mit minimaler perso-
neller Ausstattung und Unterstitzung durch externe IT-
Dienstleister entstand die Ldsung als erstes Migros-
Schnellboot-Projekt nach agilen Methoden. Mit
Webshop, App, Matching-Plattform, Volumenberech-
nung fir die Einkaufstaschen und integriertem Zahlpro-
zess war das Projekt keineswegs trivial. Der Launch er-
folgteim April 2018 in den Kantonen Bern und Zirich. Bin-
nen weniger Wochen registrierten sich mehrere Tausend
Bringer, weitaus mehr als erwartet. Die Zahl der Besteller
blieb jedoch eher unter den Erwartungen. Im ganzen ers-
ten Betriebsjahr bestand ein Uberhang an dienstleis-
tungswilligen Bringern. Der Service selbst erhielt gutes
Feedback, sowohl von Bestellern als auch von Bringern.
Auch daruber hinaus, insbesondere aus der Schweizer In-
ternet-Community, gab es ein sehr positives Echo, was
sich unter anderem in den Auszeichnungen als Master of
Swiss Apps 2018 und als Master of Swiss Web 2019 wider-
spiegelte.

Eiskalter Plattform-Kapitalismus?

Gleichzeitig kam jedoch Kritik wegen der Arbeitsbedin-
gungen auf. Die Gewerkschaftszeitung Work vergleicht
AMIGOS mit dem Fahrdienstvermittler Uber und spricht
von «orangem Amigo-Kapitalismus» [32]. Anstatt einen
richtigen Lohn zu bezahlen, wolle die Migros aus der Hilfs-
bereitschaft Profit schlagen, wird eine Soziologin zitiert.

Migros hingegen sieht sich weder als Arbeitgeberin noch
als Auftraggeberin der Bringer, sondern lediglich als Ver-
mittlerin. Migros erzielt keine Vermittlungserlse, wie das
bei kommerziellen Plattformen Ublich ist, tragt die Kosten
der Plattform selbst und bezuschusst jede einzelne Liefe-
rung mit rund 5 % vom durchschnittlichen Auftragswert.

AMIGOS wurde vom Sog der arbeitsrechtlichen Prob-
leme erfasst, die in der Plattformokonomie auftreten. Die
Frage ist, unter welchen Umstanden die Vermittlung zwi-
schen einem Leistungsempfanger und einer ohne Arbeits-
verhdltnis tdtigen Person ein Beschéftigungsverhaltnis
begrindet. Indem die Vermittlungsleistung einer Inter-
netplattform viel effektiver ist als die eines schwarzen
Bretts oder von Kleinanzeigen, kénnen im Allgemeinen
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als unkritisch angesehene Nebentatigkeiten einen profes-
sionellen Charakter annehmen. Das wichtige Anliegen
des Erhalts der sozialen Absicherung der Berufstatigen
gerat in Konkurrenz zum ebenfalls legitimen Anliegen fle-
xibler, niederschwelliger Tatigkeiten mit Verdienst-
mdglichkeit. Die hohen Anforderungen des heutigen Ar-
beitsmarktes und der sozialen Sicherung scheinen Men-
schen, die diesen Anforderungen nicht gerecht werden
kénnen oder wollen, einfachere, semiprofessionelle Er-
werbsmaglichkeiten zu verwehren.

Das Geschaftsmodell

Fir die Beurteilung, ob AMIGOS eher ein soziales oder ein
kommerzielles Engagement ist, ist es sinnvoll, das Ge-
schéftsmodell zu beleuchten. Dazu kénnen die Nutzen-
und Lastenaspekte der beteiligten Rollen herangezogen
werden:

Die Besteller kdnnen Lebensmittel bequem online bestel-
len und erhalten die Lieferung, wenn gewinscht, schon
binnen weniger Stunden. Das ist der schnellste in der
Schweiz angebotene Lieferservice. Bei AMIGOS gibt es
keinen Mindestbestellwert, wahrend die beiden fihren-
den Schweizer Lebensmittel-Versender Bestellungen
Uberhaupt erst ab rund 100 CHF Warenwert annehmen.
Bei AMIGOS hat eine durchschnittliche Bestellung einen
Warenwert von gut 6o CHF und wird in zwei Taschen an-
geliefert. Dafur werden 7 CHF LiefergebGhr berechnet.
Das ist nicht unerheblich, aber auch nicht prohibitiv. Im
ersten Betriebsjahr sind weniger Bestellungen eingegan-
gen, als AMIGOS mit seinen Bringern hatte erfillen kon-
nen. Der Service ist den Konsumenten fremd, eine Ande-
rung der Einkaufsgewohnheiten braucht einen konkreten
Anstoss. FUr Besteller ist AMIGOS eine zusatzliche Option
und damit ein Vorteil. Als funktionierendes Geschaftsmo-
dell misste AMIGOS aber auch eine ausreichend grosse
Nachfrage auszuldsen.

Bringer meldeten sich in den beiden Pilotregionen zu
Tausenden an. Wenn man annimmt, dass fUr einen Ein-
kauf fir einen Besteller im gleichen Wohnquartier eine
halbe Stunde Zeit aufgewendet werden muss, die dann
bei einer Durchschnittsbestellung mit 9.9o CHF vergitet
wird, liegt der Lohn unter dem Mindestlohn in einem Ar-
beitsverhaltnis. Andererseits, und das ist ein wesentlicher
Unterschied zu einem Arbeitsverhdltnis, gehen Bringer
keinerlei Verpflichtung ein, ob, wann, fir welche Art Be-
stellungen und in welchem Umfang sie Gberhaupt Auf-
trage ausfihren. Aus der grossen Nachfrage nach Bringer-
Jobs ist zu schliessen, dass viele den Dienst zu diesen Kon-
ditionen als attraktiv fir sich beurteilen. Ubernimmt ein
Bringer das ganze Jahr Uber jede Woche vier durchschnitt-
liche Lieferungen, bleibt sein Jahreseinkommen unter der
GeringfUgigkeitsgrenze von 2’300 CHF. Auch im Fall eines
Beschaftigungsverhaltnisses missten dann, wenn vom
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Bringer nicht explizit verlangt, keine Sozialversicherungs-
beitrdge abgefihrt werden. In welchem Umfang die Brin-
ger Lieferdienste Gbernehmen, steht bisher in ihrem eige-
nen Ermessen und hangt auch von der Nachfrage ab. Al-
lerdings konnte AMIGOS den Freiheitsgrad auch ein-
schrdnken und Limitierungen einfGhren.

Fir Migros kann das AMIGOS-Umsatz- und Ertragspoten-
zial am besten aus Vergleichen zu den alternativen Ein-
kaufsszenarien abgeleitet werden.

Ohne den Dienst AMIGOS kaufen Besteller den aller-
grossten Teil ihres Bedarfs selbst oder durch personlich
organisierte Helfer in den Supermarkten ihrer Region ein.
Dabeiwerden alle Rist- und Transportarbeiten selbst aus-
gefihrt. Mit AMIGOS wird die Auswahl der Supermaérkte
auf Migros-Filialen beschrankt. Hier sei angenommen,
dass die Halfte der AMIGOS-Umsétze fir Migros zusétz-
lich generierte Umsatze wdren. Diesen stehen die Kosten
der AMIGOS-Lieferzuschisse in Hohe von rund 5% auf
den Warenwert aller Umsatze, nicht nur der zusatzlichen,
sowie die Kosten fir die IT-Amortisation und den Over-
head der AMIGOS-Organisation gegeniber. Der Zusatz-
umsatz wird also mit Kosten von Uber 10 % belastet. An-
gesichts der niedrigen Margen im Supermarktsegment
kann eine AMIGOS-Bestellung in der isolierten Betrach-
tung im Vergleich zu einem Filialeinkauf nicht als zusatzli-
che Ertragsquelle fir Migros eingestuft werden.

Die Alternative zum Filialeinkauf sind Onlinebestellun-
gen bei Le Shop oder coop@home, die ein zu den Filialen
vergleichbares Sortiment haben. Allerdings verlangen
diese Mindestbestellwerte von rund 100 CHF. Das dirfte
fur viele AMIGOS-Besteller prohibitiv hoch sein, sonst
wirden sie ja schon seit Jahren von diesen Kandlen Ge-
brauch machen. Denkt man den Fall trotzdem weiter, fal-
len fur Kunden LiefergebGhren von rund 17 CHF an. Pro-
zentual gesehen ist das mehr als bei AMIGOS. Die tat-
sdchlichen Kosten der Versender dirften noch héher lie-
gen und den Zuschuss von 5 % bei AMIGOS Ubersteigen.
Die Vorteile von AMIGOS aus Migros-Sicht lagen also in
einer anzunehmenden Einsparung bei den Fulfillment-
Kosten und in den mdglichen Zusatzumsatzen zulasten
des Wettbewerbs.

Interessant wirde das Modell erst, wenn sich der heutige,
sehr hohe Mindestbestellwert der Lebensmittelversen-
der nicht langer halten lasst. Das ist angesichts der Mark-
tentwicklung in den nachsten Jahren zu erwarten. Dann
kénnte die Zahl der Lebensmittel-Onlinebestellungen mit
vergleichsweise niedrigen Bestellwerten sprunghaft an-
steigen und dann konnte AMIGOS, wenn sich das Konzept
als tragfahig erweist, die schnellste und kostenginstigste
Fullfillment-Lésung im Schweizer Lebensmittel-E-Com-
merce sein.



In der aktuellen Ausgestaltung und im Vergleich zu Filial-
verkdufen ist AMIGOS rein aus Ertragssicht kein interes-
santes Geschaftsmodell fir Migros. Trotzdem entsteht
fur Migros zweierlei Nutzen: Zum einen daraus, dass —so-
fern der aktuelle Konflikt keine weiteren Wellen schlagt —
der Schweizer Bevélkerung mit AMIGOS ein nitzlicher
Dienst erwiesen wird, der auf die Marke einzahlt. Zum an-
deren aus den Erkenntnissen, die dieser Service in Bezug
auf Innovationsfelder der digitalen Gesellschaft und alter-
native Formen der Lebensmitteldistribution bringen
kann. Bekanntlich experimentiert Migros parallel in ver-
schiedenen Initiativen mit  Fulfillment-Varianten.
AMIGOS ist zudem auch eine Experimentierplattform im
E-Commerce, das zeigt das neu eingefihrte Angebot per-
sonalisierter Bestellvorschlage. Den Nutzen in Form kon-
zeptioneller Erkenntnisse und Erfahrungen, die man in
den kommenden Jahren aus AMIGOS wird ableiten kén-
nen, kann man heute noch nicht beziffern. Er dirfte aber
der wertvollste Teil des Experiments AMIGOS sein.

Professionalisierte Freundschaft

Angesichts der kontroversen Reaktionen entschied sich
Migros, vor einem weiteren Rollout von AMIGOS die Brin-
gerin einen eindeutigen Status zu bringen. Dazu sind pro-
aktive oder restriktive Massnahmen vorstellbar. Bei einer
sehr restriktiven Haltung konnte man sich ganz aus der
Transaktion zurickziehen. Das wirde heissen, dass Be-
steller und Bringer einander zwar zugefihrt werden, sich
dann aber wie bei einer Kleinanzeigenplattform unterei-
nander selbst koordinieren mussten. Auf der Plattform
kénnte zwar noch eine Einkaufsliste zusammengestellt,
aber nicht mehr bestellt und auch nicht bezahlt werden.

Wie die Lésung schlussendlich aussehen wird, ist noch
nicht entschieden. Aktuell werden proaktive Lésungen
gesucht. Angenommen, der Dienst wird so ausgestaltet,
dass ungeachtet des tatsachlichen Status der Bringer alle
Bedingungen erfillt wiirden, die bei einem geringfiigigen
Arbeitsverhaltnis erfillt werden missten, wirde dies den
Charakter von AMIGOS doch verandern.

Fir Bringer wiirde sich andern, dass sie sich authentisie-
renund in eine insgesamt starker formalisierte Beziehung
eintreten missten. Das beinhaltet explizit vereinbarte Be-
dingungen, regelmdssige Abrechnungen und derglei-
chen. Im Zusammenhang mit einer Angleichung an den

AMIGOS - Social Shopping?

Mindestlohn kdnnte die Vergiitung etwas ansteigen. Der
Freiheitsgrad, wann sie wie viele Bringer-Dienste Uber-
nehmen, konnte wegen der Grenzwerte eines geringfigi-
gen Arbeitsverhaltnisses eingeschrankt werden. Denkbar
ware auch, dass es einmal «Aufstiegsmdglichkeiten» in
regulare Beschaftigungsformen geben kdnnte. Das wirde
dann aber auch von den Bringern die Verbindlichkeit eines
gewodhnlichen Arbeitsverhaltnisses erfordern.

Ob sich fir Besteller etwas dndert, hangt in erster Linie
davon ab, wie attraktiv Migros den Dienst fir die Konsu-
menten halten will und in welchem Mass sie bereit ist, die
anfallenden Defizite zu tragen.

Fir AMIGOS wirde der Aufwand fir die Bringer-Admi-
nistration viel hoher werden als bis anhin. Und der Dienst
wirde, je nach Ausgestaltung des Bringer-Status, etwas
oder deutlich teurer werden. Wenn im Fall von hoher
Nachfrage aus dem Experiment ein dauerhafter Service
werden soll, wird irgendwann auch ein quantifizierbarer
Nutzen erwartet werden. Damit wirde ein kommerzieller
mit definierten Leistungen und Vergitungen entstehen,
der Bringer-Service ware professionalisiert.

Im Sinne der Vielfalt ware es winschenswert, wenn der
semiprofessionelle Crowd-Service parallel zu einer voll-
professionellen Losung weiterbestehen kdnnte. Etwas
Vergleichbares praktiziert die Zircher Mila AG, die mit
rund 8'ooo aktiven Mila Friends und rund 1'soo aktiven
Mila Pros technische Services erbringt, unter anderem fir
Swisscom- und BRACK.CH-Kunden.

Vielleicht ist es ein Glicksfall, dass es Migros ist und nicht
Uber, die hier den passenden Weg auslotet und fur ver-
gleichbare Falle zur Referenz werden kdnnte. Kein ande-
res Unternehmen geniesst in der Schweizer Bevélkerung
so viel Vertrauen: Zum sechsten Mal in Folge fihrt Migros
auch 2019 das Reputationsranking GfK Business Reflector
an. Insbesondere die emotionale und die sozialmoralische
Reputation bewirken die hohe Identifikation der Schwei-
zer mit der Migros, heisst es im Bericht dazu [33]. Wer
ware da besser geeignet, sich am Ausloten von Lésungen
fir neue, strukturelle Probleme im Arbeitsmarkt und in
der digitalen Okonomie zu beteiligen.
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10B2C-E-Commerce in den einzelnen Unternehmen

Von der allgemeinen Entwicklung wird nun auf die Situa-
tion in den einzelnen Unternehmen Ubergegangen. Da-
bei ist zu beachten, dass das Studienpanel keine repra-
sentative Gruppe darstellt und seine Entwicklung nicht
verallgemeinernd auf den Markt als Ganzes Gbertragen

werden darf. Da den Studienteilnehmern eine vertrauli-
che Behandlung nicht offentlich bekannter Einzelheiten
zu ihrem Unternehmen zugesichert wurde, missen auch
hier die Ergebnisse verdichtet und Einzelaussagen zum
Teil anonymisiert werden.

Abb. 33: Umsatzwachstum Uber drei Jahre von 2016 bis 2018, gesamt und online
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10.1  Umsatzentwicklung in den Unternehmen

Die 35 Unternehmen, die als potenziell marktpragende
E-Commerce-Anbieter im Studienpanel zu dieser Studie
beigetragen haben, weisen eine grosse Vielfalt und He-
terogenitat auf: Es sind Kleinstunternehmen und interna-
tional tatige Konzerne vertreten, Unternehmen, die be-
reits 1996 oder erst 2017 mit E-Commerce begonnen ha-
ben. Unter ihnen befinden sich Start-ups und Traditions-
unternehmen, Internet-Pure-Player und Multikanalanbie-
ter, Anbieter in Phasen starken Wachstums oder in einer
Konsolidierung.

Das spiegelt sich auch in der Umsatzentwicklung von 22
Unternehmen Uber den Dreijahreszeitraum 2016 bis 2018
wider (Abb. 33). Von 13 Unternehmen liegen die fir diese
Untersuchung notwendigen Angaben nicht vor oder sie
sind fUr eine sinnvolle Auswertung nicht geeignet. Grinde
dafir kénnen beispielsweise sein, dass das Unternehmen
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noch keine vier vollen Jahre im E-Commerce aktiv ist oder
dass sich die Basis der Zahlenreihe aufgrund von Akquisi-
tionen, Teilverkdufen oder dergleichen veréndert hat. Bei
einigen Studienteilnehmern wurde die Umsatzentwick-
lung aus geeigneten Quellen abgeleitet, z.B. aus Ge-
schéftsberichten der Muttergesellschaft. Die betroffenen
Gesprachspartner werden Uber das Vorgehen informiert
und haben Gelegenheit, dazu Stellung zu nehmen.

Von den erfassten Unternehmen kann bei 15 ein Vergleich
zwischen der Entwicklung im E-Commerce (blaue Balken)
und der Entwicklung des Gesamtunternehmens Gber alle
Verkaufskandle (orange Balken) angestellt werden. Bei al-
len Mehrkanalanbietern entwickelte sich E-Commerce
besser als das Gesamtunternehmen und hat dementspre-
chend eine hohe Bedeutung. Sieben der 15 Multikanalun-
ternehmen waren Uber die drei Jahre gesamthaft mit ei-
nem Umsatzrickgang konfrontiert, im E-Commerce er-
zielten sie aber alle ein Wachstum.



Dreider vier Spitzenreiter A bis D sind E-Commerce-Pure-
Player. 73 % aller Studienteilnehmer wiesen in den letzten
drei Jahren im E-Commerce ein durchschnittliches jahrli-
ches Wachstum von 10 % oder mehr auf. Nur noch ein Un-
ternehmen musste in dem Dreijahreszeitraum im E-Com-
merce insgesamt einen Umsatzrickgang hinnehmen. Im
Vorjahr waren es noch drei, im Jahr davor sieben Unter-
nehmen. Zwei Studienteilnehmer konnten eine ricklau-
fige Phase in der Entwicklung ihrer Onlineumsatze been-
den. Das zeigt, dass die Anstrengungen zur Verbesserung
der Wettbewerbsfahigkeit in den vergangenen Jahren in
vielen Fallen Frichte getragen haben.

Betrachtet man nur das Jahr 2018, konnten neun von 22
Studienteilnehmern, das sind 41 %, im E-Commerce eine
Wachstumsrate von 20 % oder mehr erzielen. In keinem
der letzten finf Jahre war der Anteil der stark wachsenden
Unternehmen so hoch. Nur noch zwei Unternehmen im
Studienpanel mussten 2018 einen Umsatzrickgang hin-
nehmen; das entspricht g %; 2017 waren es 16 % und 2016
gar noch 30 %.

Sowohl in der dreijahrigen als auch in der einjahrigen Be-
trachtung war 2018 fir das Studienpanel ein besseres
E-Commerce-Jahr als jedes der beiden Vorjahre.

Neben den Angaben aus dem kleinen und nicht reprasen-
tativen Studienpanel des E-Commerce Report Schweiz
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B2C-E-Commerce in den einzelnen Unternehmen

publizieren auch VSV/GfK Angaben zur Umsatzentwick-
lung der von ihnen befragten Unternehmen im E-Com-
merce [34]. Demnach konnten 57 % von 223 Unterneh-
men ihre Ums&tze 2018 um mehr als ein Prozent steigern,
29 % mussten Umsatzrickgange um mehr als ein Prozent
hinnehmen. Die Anzahl der Unternehmen mit ricklaufi-
gem Umsatz hat sich in dieser Gruppe im Vergleich zum
Vorjahr etwas erhoht. Diese Zahlen zeigen, dass eine Par-
tizipation am an und fir sich boomenden E-Commerce fir
die einzelnen Anbieter keineswegs ein Selbstlaufer ist.

10.2 Beurteilungen der eigenen Ertragssituation

Um eine Orientierung Uber die Ertragssituation des
E-Commerce bei den Studienteilnehmern zu erhalten,
werden sie gefragt, wie sie ihren Ertrag im E-Commerce
im Vergleich zu anderen Kanalen oder Anbietern ein-
schatzen: bei reinen E-Commerce-Anbietern im Ver-
gleich zu traditionellen Anbietern der Branche, bei Multi-
kanalanbietern im Vergleich zu den eignen Non-E-Com-
merce-Kandlen. Abb. 34 zeigt, dass die Antworten sehr
heterogen ausfallen. Eine relativ schlechte Ertragssitua-
tion erkldren mehrere Gesprachspartner mit Investitio-
nen, teilweise auch explizit mit Investitionen in Wachs-
tum, ohne die die Ertragssituation viel besser ausfallen
wirde. Das scheinbar gute Abschneiden der Multika-
nalanbieter rGhrt teilweise daher, dass die Ertragssitua-
tion in den stationdren Kandlen aktuell schlecht ist.
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Abb. 34: Beurteilung der eigenen Ertragssituation
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E-Commerce, so wie er in der Schweiz aktuell betrieben
wird, ist nicht per se rentabler als andere Kanile.

E-Commerce ist fir die meisten Omnichannel-Anbieter ebenfalls
mit hohen Kosten verbunden. Der stationdre Handel wirft da nicht
zwangsldufig hohere Kosten auf. Pure Onliner besitzen nach wie
vor grosse Effizienz-Vorteile. Marc Huber, Jelmoli

Auf der Kostenseite ist der Onlinehandel dem stationdren Handel
nicht Gberlegen. Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Nicht nur die Preise, auch die Kosten gleichen sich online und sta-
tiondr einander an. Wo Online noch giinstiger ist, wird der Spiel-
raum fir mehr Marketing ausgegeben, bis die Kostenniveaus wie-
der gleich sind. Matthias Frohlicher, KOALA

Im Onlinevertrieb steigen die Distributionskosten, stationdr sind
sie weitgehend stabil. Erich MUhlemann, TUI Schweiz

Mit Blick auf die Zukunft glauben 61 % der Befragten,
dass sich ihre Ertragssituation in fUnf Jahren auf Stufe
EBIT besser darstellen wird als heute. 23 % gehen von ei-
ner Verschlechterung aus. Die Mehrheit glaubt zwar im-
mer noch an eine Verbesserung, ihr Anteil ist aber niedri-
ger als in den letzten zehn Jahren. In der Vergangenheit
wurden die Ertragsaussichten stets eher zu optimistisch
eingeschatzt. 2013 hatten 73 % der Studienteilnehmer die
Erwartung gedussert, dass ihre Ertragssituation 2018 bes-
ser sein wirde — es ist eher unwahrscheinlich, dass alle
dieses Ziel erreicht haben.
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10.3 Planungen fir 2019

Abb. 35 zeigt, dass 87 % der Teilnehmer im Studienpanel
auch im laufenden Jahr 2019 mit einem Umsatzwachs-
tum im E-Commerce in der Schweiz rechnen. Die Wachs-
tumsambitionen sind etwa gleich hoch wie in den beiden
Vorjahren.

Im Ausland sind nur acht Studienteilnehmer aktiv, dort
wollen alle acht wachsen — finf von ihnen sogar um 25 %
oder mehr. Auf langere Sicht ziehen wieder mehr Schwei-
zer Anbieter Auslandsverk&dufe in Betracht.

Abb. 35: Planungen fir die Umsatzentwicklung im Jahr 2019
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Um die Wachstumsziele zu erreichen, sagen 19 von 34
Teilnehmern, dass sie aktuell mehr investieren als in
frGheren Jahren, nur zwei reduzieren ihre Investitionen.
Diesem Indikator zufolge ist die Investitionsbereitschaft
2019 nochmals hoher als in den vorangegangenen vier
Jahren, in denen sie bereits stetig angestiegen ist.

Die vier wichtigsten Aktivitatsfelder sind die Informatik,
Massnahmen im Bereich Personalisierung und CRM, Aus-
bau oder Optimierung der Logistik sowie optimierende
Tatigkeiten wie Verbesserung der Usability, User Experi-
ence oder die Stabilisierung von Prozessen. Im Vergleich
zu friheren Jahren seltener genannt werden Massnah-
men im Bereich Suchmaschinenmarketing (SEO/SEA).

Wir missen viel besser werden, nur schon um zu berleben.
Studienteilnehmer

Einzelhdndler, die nicht investieren kdnnen, werden aus dem
Markt fallen. Jordan Ballazini, MediaMarkt Schweiz

In unserer Branche wird weiterhin massiv in den E-Commerce in-
vestiert. Lorenz Weber, PCP.COM-Gruppe

Es ist einfach wichtig, die IT regelmdssig zu Gberpriifen und bei Be-
darf wieder zu investieren. Daniel Rothlin, Ex Libris

Wir sind zur Grésse verdammt. Anders lassen sich die Fixkosten
nicht auffangen, vor allem im Infrastrukturbereich in der Logistik.
Stephan Widmer, Beliani



11 Studiendesign

Der E-Commerce Report Schweiz ist eine wissenschaft-
liche Studienreihe mit dem Ziel, die Entwicklung des
B2C-E-Commerce in der Schweiz Gber mehrere Jahre
hinweg zu erfassen und zu analysieren. Es handelt sich
um eine empirische, primar explorative, brancheniber-
greifende Studie. Der vorliegende Studienbericht ist das
Ergebnis der elften Studiendurchfihrung im Frihjahr
2019.

11.1  Forschungsansatz

Zur Untersuchung von qualitativen Veranderungen und
Entwicklungen in Business- und Management-Kontex-
ten eignet sich ein interpretativer Forschungsansatz
[35]. Qualitative Veranderungen sind in der Regel nicht
messbar und haufig nicht direkt beobachtbar. Es er-
scheint deshalb angebracht, Wissen Uber die realen Zu-
stande und Entwicklungen auf der Basis von Experten-
interviews zu erheben. Dabei ist zu beachten, dass das
Spezialwissen der Experten auch auf Erfahrungen und
Erwartungen basiert und damit bereits der subjektiven
Interpretation der Experten in ihrem jeweiligen Kontext
unterliegt. Die Aussagen mehrerer Experten konnen
deshalb nicht direkt miteinander verglichen werden. Es
ist eine interpretierende Analyse notig, in der die Exper-
tenaussagen unter Bericksichtigung des jeweiligen
Kontextes richtig verstanden und eingeordnet werden
[36]. Dann kdnnen sie zusammengefihrt und miteinan-
der verglichen werden, um Aussagen Uber die zu analy-
sierenden Veranderungen zu machen und gegebenen-
falls weitergehende Schlussfolgerungen zu ziehen.

11.2  Auswahl der Studienteilnehmer

Die Auswahl der geeigneten Experten fir die jahrliche
Datenerhebung folgt inhaltlichen und operationalen
Gesichtspunkten. Es werden konzeptionell fir den
E-Commerce oder den Mix der Verkaufskanile ver-
antwortliche Personen, in der Regel Geschéftsleitungs-
mitglieder, von in der Schweiz potenziell marktpragen-
den E-Commerce-Anbietern befragt. Sie nehmen im
Schweizer B2C-Onlinehandel eine Expertenrolle ein und
sind zugleich aktiv in die Wertschopfungsprozesse invol-
viert. Mit dieser Sicht kdnnen sie Aussagen zu den aktu-
ellen Entwicklungen des Schweizer E-Commerce und zu
den Besonderheiten ihrer Branche machen. Der E-Com-
merce Report unterscheidet sich damit von Studien, die
auf einer Befragung von Konsumenten basieren.

Als Schweizer Unternehmen werden in dieser Studie
Unternehmen eingestuft, die in der Schweiz ihren
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Hauptsitz haben oder die in der Schweiz eine Niederlas-
sung unterhalten und einen bedeutenden Teil der Wert-
schopfung fur den Schweizer Markt in der Schweiz er-
bringen. In der Schweiz potenziell marktpragende
E-Commerce-Anbieter aus dem Ausland kommen fir
eine Teilnahme in Betracht, wenn sich deren Reprasen-
tant bereits seit langerer Zeit intensiv mit dem Schwei-
zer E-Commerce auseinandersetzt und eine Bereit-
schaft zu einem offenen Austausch mitbringt.

Als marktpragende E-Commerce-Anbieter werden Un-
ternehmen bezeichnet, die die Entwicklung des E-Com-
merce in ihrer Branche massgeblich beeinflussen kon-
nen. Das ist bei den folgenden drei Gruppen von Unter-
nehmen der Fall:

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

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

e E-Commerce-Innovatoren: Sie sind durch eigene In-
novationen aufgefallen oder fihren als Early Adop-
ters neue, im Ausland entwickelte Geschaftsmo-
delle in der Schweiz ein.

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

An der Studiendurchfihrung im Jahr 2019 beteiligten
sich 35 Onlineanbieter, sie sind in Tab. 1 auf Seite VIII
aufgefihrt. Die Vertreter dieser Unternehmen bilden
das Studienpanel. Mit ihnen wurde der Fragenkatalog in
voller Lénge respektive der fir ihre Branche relevante
Teil daraus durchgearbeitet. Die Auswertungen struktu-
rierter Fragen basieren ausschliesslich auf Antworten
aus diesem Studienpanel.

11.3 Datenerhebung

Wegen der explorativen Zielsetzung der Studie erfolgt
die Erhebung der Daten mit Hilfe einer priméar qualitati-
ven Befragung. In der Regel werden die Panelmitglieder
dazu von den Autoren der Studie personlich interviewt.
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Die Befragung wird als strukturiertes Expertenge-
sprach gestaltet, was eine konstruktive und vertiefte
Auseinandersetzung mit den Themen erlaubt [37]. In
Einzelfallen werden wiederholte Befragungen schriftlich
durchgefihrt, aber nur bei Studienteilnehmern, die die
Studienautoren in den Vorjahren bereits so gut kennen-
gelernt haben, dass die grundlegenden Fakten und Zu-
sammenhange bekannt sind. Im Jahr 2019 wurden Ho-
telplan, ifolor, TUI Suisse und Switzerland Travel Centre
schriftlich befragt.

Um eine konsistente Befragung zu gewahrleisten, wird
jedes Jahr ein strukturierter Fragebogen erstellt. Seit
der Befragung im Jahr 2011 werden offene Fragen mit
geschlossenen Fragen erganzt. Auf diese Weise wird der
primdr explorative Forschungsansatz um eine konfir-
matorische Komponente ergdnzt. Der Vorteil dieses
Vorgehens besteht darin, dass die Befragten in der offe-
nen Frage zundchst unbeeinflusst und in ihren eigenen
Worten antworten koénnen, durch die geschlossenen
Fragen aber zusatzlich Antworten zu einheitlichen Aus-
sagen aufgenommen werden konnen. Zur Unterstit-
zung des Interviewprozesses wird der Fragebogen teil-
weise mitindividuell vorbereiteten Informationen verse-
hen, die im Interview Uberprift werden. Die individuel-
len Aspekte beziehen sich auf Besonderheiten der Bran-
che oder des befragten Unternehmens.

Der Aufbau des Fragebogens fir 2019 stimmt weitge-
hend mit den Fragebdgen der Vorjahre Gberein. Fir den
Jahresschwerpunkt «Ausblick auf die vernetzte Ange-
botswelt im Jahr 2025» wurden viele Fragen so gestellt,
dass die Antworten einerseits die Gegenwart, anderer-
seits die erwartete weitere Entwicklung in einer Per-
spektive bis zum Jahr 2025 abdecken kénnen.

Dariber hinaus wurden inhaltlich einzelne Fragen er-
ganzt oder gestrichen, andere wurden fir eine einma-
lige Befragung aus aktuellem Anlass aufgenommen.
Dieses Vorgehen erlaubt einerseits, Vergleiche zwi-
schen den Jahren anzustellen und Verdnderungen zu
identifizieren, andererseits konnen wechselnde thema-
tische Schwerpunkte behandelt werden. Die Themen
sind im Anhang abgedruckt. Mit Anderungen an jahrlich
wiederholten Fragen wird zurickhaltend umgegangen.
Wenn sie vorgenommen werden, dient das der Prazisie-
rung der Frage, der Anpassung an gednderte Verhalt-
nisse oder der zeitlichen Straffung der Interviews.

Die Studienteilnehmer erhalten den gedruckten Frage-
bogen zu Beginn des Interviews. Einige Tage zuvor wer-
den sie lediglich Uber die Themen informiert. Die schrift-
lichen Befragungen erfolgen mittels eines Fragebogens,
den die Studienteilnehmer am Computer ausfillen. Der
Fragebogen fir die schriftliche Befragung ist mit dem
der Interviews weitgehend identisch.
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Im Jahr 2019 wurden 28 von 35 Anbietern zum wieder-
holten Mal befragt. Sieben Unternehmen wurden neu in
das Studienpanel aufgenommen. Finf Unternehmen
nehmen seit Beginn der Studienreihe im Jahr 2009 teil.

Die Ausgestaltung des Fragebogens basiert in der
Hauptsache auf dem Studienkonzept. Die Frage nach
der Umsatzentwicklung des Unternehmens kann mit
absoluten Zahlen oder mit Indexwerten beantwortet
werden. Zur einheitlichen Ermittlung der Indexwerte
wird den Teilnehmern eine Excel-Dateivorlage zur Ver-
figung gestellt. Die Umsatzentwicklung wird nur bei
Unternehmen erfragt, die E-Commerce seit mindestens
vier vollen Geschéftsjahren betreiben.

Bei Fragen zum «Stellenwert des E-Commerce im Un-
ternehmen» und zu den «Erwartungen fir die Zukunft
des E-Commerce im Unternehmen» werden die Teil-
nehmer unterschiedlich befragt. Unterscheidungskrite-
rium ist, ob das Unternehmen ein reiner E-Commerce-
Anbieter, ein Multikanalanbieter oder ein reiner E-Com-
merce-Anbieter mit konkurrierenden Kandlen im zugehé-
rigen Konzern (Multi-Brand-Strategie) ist. Zur letzten
Gruppe gehort z. B. Le Shop. Le Shop ist einerseits ein
eigenstandig organisierter, reiner E-Commerce-Anbie-
ter, andererseits gehort er zur Migros-Gruppe, die mit
anderen Verkaufskandlen in der gleichen Branche tdtig
ist. Unternehmen, die neben E-Commerce weitere Ka-
ndle unterhalten, werden zusatzlich nach Aspekten be-
fragt, 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.

Um geeignete Rahmenbedingungen fir die Offenheit
der Experten zu schaffen, bleiben die individuellen Aus-
sagen vertraulich. Im Studienbericht werden diese so
verdichtet, dass keine RickschlUsse auf das einzelne Un-
ternehmen méglich sind. Davon ausgenommen sind In-
formationen, die beobachtbar sind oder bereits an an-
derer Stelle 6ffentlich bekannt wurden, sowie Zitate, die
von den Experten explizit freigegeben wurden.

Die Interviews dauern zwischen anderthalb und zwei
Stunden, bei den erstmals teilnehmenden Unterneh-
men etwa eine halbe Stunde langer. Die Gesprache wer-
den aufgezeichnet und als Audiodateien gespeichert.
Die geschlossenen Fragen beantworten die Experten
durch Ankreuzen auf dem Fragebogen.

Das Ausfillen des schriftlichen Fragebogens dauert je-
weils — je nach AusfUhrlichkeit der Befragten — schat-
zungsweise 30 bis 60 Minuten. Offene Fragen werden so
gestellt, dass der oder dem Befragten ein grosser Spiel-
raum bei der Ausfihrlichkeit der schriftlichen Antwort
bleibt. Die Bereitschaft zu langen schriftlichen Ausfih-
rungen ist bei den meisten Studienteilnehmern gering.



Zwischen dem g. Januar 2019 und dem 23. April 2019
wurden insgesamt 31 Interviews gefihrt. Zudem wur-
den vier schriftliche Fragebogen versandt. Ende April la-
gen alle vier beantwortet vor. Die Antwortquote betragt
im Jahr 2019 somit sowohl bei den Interviews als auch
bei den schriftlichen Befragungen 100 %.

11.4 Auswertung und Prasentation der Analy-
seergebnisse

Fir 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 Ab-
schluss eines Interviews die Antworten auf die geschlos-
senen Fragen in Excel erfasst und anschliessend in die
Datenbank importiert. In einem zweiten Schritt werden
die Antworten auf die offenen Fragen direkt in der Da-
tenbank erfasst.

Die schriftliche Dokumentation der Interviews erfolgt
durch Abhéren der Audioaufzeichnungen und Anferti-
gen eines zusammenfassenden Transkripts [38]. Die
Transkription richtet sich nach zuvor formulierten Re-
geln, um eine einheitliche Vorgehensweise sicherzustel-
len [39]. Die Regeln beschreiben beispielsweise, worauf
besonders zu achten ist, was weggelassen werden darf,
wo zu paraphrasieren und zu generalisieren ist und wann
welche Interpretationen einfliessen kdnnen oder mus-
sen. Die Transkription erfolgt frageweise und folgt so
dem Ablauf des Interviews. Alle Transkriptionen erfol-
gen in deutscher Sprache, auch wenn das Interview auf
Englisch gefihrt wurde.

Eine erfasste Aussage wird in der Datenbank zundchst
bei der Frage gespeichert, zu der sie gemacht wurde.
Sind alle Aussagen zu einer Frage erfasst, werden die
Aussagen in einem weiteren Schritt der Frage zugeord-
net, zu der sie inhaltlich passen. Denn in den Interviews
kommt es immer wieder zu Erlauterungen, die zu ande-
ren Fragen einen Beitrag leisten. Diese Zuordnung er-
leichtert die spatere Analyse, weil damit alle Aussagen

Studiendesign

fragebezogen aus der Datenbank abgerufen werden
kénnen.

Die Ausfuhrlichkeit der Antworten, die Bandbreite der
Aussagen und die Vertraulichkeit der Einzelaussagen
machen eine interpretierende Verdichtung notwendig.
Die Interpretation erfolgt auf Basis des Sachverstdnd-
nisses der Studienautoren. Beide Studienautoren verfi-
gen Uber mehr als finfzehn Jahre Forschungs- und Pub-
likationserfahrung im Bereich E-Business.

Bei der Auswertung mit herangezogen werden auch 6f-
fentlich verfGgbare Dokumente und laufende Beobach-
tungen zur Marktentwicklung sowie statistische Sekun-
dardaten, zum Beispiel des Bundesamtes fur Statistik
BFS oder der Gesellschaft fir Konsumforschung GfK.
Bei Bedarf werden auch Daten aus anderen Landern be-
ricksichtigt.

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

Die Studienergebnisse werden erstmals an der jahrlich
stattfindenden Panelveranstaltung im geschlossenen
Kreis prasentiert. Etwa eine Woche spater erfolgt die 6f-
fentliche Publikation des Studienberichts.

Der finale Studienbericht 2019 wurde im Juni 2019 ver-
offentlicht. Er steht auf der Website www.e-commerce-
report.ch zum Download bereit.
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Anhang: Aufbau der Interviews

Den Interviews im Jahr 2019 lag das folgende Themenraster zu Grunde:

Thema 1: Stellenwert des E-Commerce (Gegenwart)

1.1 Entwicklung der Branche als Ganzes

Ausblick auf die vernetzte Angebotswelt/Handelswelt im Jahr 2025

Struktur und Veranderungen der Distributionslandschaft der Branche

Entwicklungen in den Vertriebsstrategien der Hersteller

Entwicklungen in der Branche als Ganzes und im stationdren Handel

1.2 B2C-E-Commerce in der Branche

1.2.12 Stellenwert des B2C-E-Commerce fir die Branche

Stellenwert des B2C-E-Commerce fir die Branche

Investitionen in den B2C-E-Commerce in der Branche

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

Aktuelle Entwicklungen im B2C-E-Commerce in der Branche

Mobile Commerce und Conversational Commerce

Entwicklung des Marktanteils auslandischer Wettbewerber

Verhaltnis individueller Onlineshops zu Onlinemarktplatzen

Zugang zu Kunden

Entwicklungen in der Logistik

1.3 B2C-E-Commerce im Unternehmen

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

Im Wettbewerb differenzierende Angebotsmerkmale

Stellenwert des B2C-E-Commerce fir das Unternehmen

Investitionsverhalten

Beurteilung der Ertragssituation des B2C-E-Commerce-Unternehmens

Beurteilung der eigenen IT-Infrastruktur

1.3.2 Erhebung Umsatzentwicklung

Umsatzzahlen zur Beurteilung des Wachstums in den letzten drei Jahren 2016 bis 2018

Umsatzanteil 2018, der Gber Smartphones generiert wurde

Thema 2: Aktuelle Ausgestaltung des E-Commerce und Weiterentwicklung (Gegenwart)

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

Quantitatives Ziel im Jahr 2019

Wichtigste Aktivitatsfelder im Jahr 2019

Vertiefungen zu Aktivitdten in einzelnen Feldern
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Thema 3: Erwartungen fir die Zukunft (Jahr: 2025)

3.1 Erwartungen fir die Branche

Erwartungen zum Stellenwert des B2C-E-Commerce im Jahr 2025

Einschdtzungen zu branchenibergreifenden E-Commerce-Trends

3.2 Erwartungen firr das einzelne Unternehmen
(Unterscheidung von reinen E-Commerce-Anbietern und Distanzhandlern, Multikanalanbietern und
reinen E-Commerce-Anbietern mit konkurrierenden Kanalen im Konzern)

Vision fir das eigene Unternehmen im Jahr 2025

Einschatzungen zum Geschaftsmodell im Jahr 2025

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

Erwartungen zur Ertragssituation in finf Jahren

Stellenwert der B2C-E-Commerce-Umsatze im Ausland in finf Jahren
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gewerblichen Unternehmens durch dessen Beschéftigte. Die zu erbringenden Leistungen sind dabei klar definiert und werden hau-
fig von einem zentralen Vermarkter und Koordinator mit Hilfe vernetzter IT gesteuert.
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GfK Switzerland: Die Schweiz wéahlt die Migros erneut auf Platz 1, die Rega fihrt das NPO-Ranking an — Hintergrundinformationen
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https://www.gfk.com/fileadmin/user_upload/dyna_con-
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