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Geleitwort

Geleitwort

«E» wie Evolution

Als wir 2008 mit der Fachhochschule Nordwestschweiz ins Gesprach kamen, war unser Ziel, einen Beitrag zur nachhalti-
gen Weiterentwicklung des noch jungen E-Commerce zu leisten. Daraus entstand die Studienreihe E-Commerce Report
Schweiz. Aus der Perspektive der Anbieter erfasst und reflektiert sie die Entwicklung in unzéhligen Gesprachen, praxisnah
und qualitativ hochstehend.

Zwolf Jahre spater sind die Grundlagen des E-Commerce die Grundlagen der gesamten Handelswelt geworden. In seiner
Evolution hat der Handel eine neue Stufe erreicht. Die Studienautoren bezeichnen sie als vernetzte Angebotswelt. Sie ist
das neue Normal, E-Commerce ist Commerce. Das spiegelt sich im Titel der abschliessenden zwdlften Ausgabe, die nun
einfach Commerce Report Schweiz heisst.

Ein Beitrag zur nachhaltigen Weiterentwicklung des Schweizer Handels

Jedem Ende wohnt ein Anfang inne. Unser Ziel, die Anbieter der vernetzten Handelswelt durch einen qualitativen Beitrag
an eine nachhaltige Weiterentwicklung zu unterstitzen, besteht weiter. Die inhaltliche Ausrichtung und die Publikations-
form bedirfen einer Erneuerung. Der Austausch auf personlicher Ebene soll bleiben. Diese neue Ausrichtung suchen wir
zusammen mit den Autoren der Fachhochschule Nordwestschweiz und den Experten und Gestaltern in der Praxis. Das in
zwolf Jahren aufgebaute Netzwerk und das gegenseitige Vertrauen bilden aus unserer Sicht eine hervorragende Basis
dafir.

Der E-Commerce-Report Schweiz hat sich Uber die Jahre als aussergewdhnlich wertgeschatzte Studie etabliert. Massge-
blich verantwortlich fir diesen Erfolg sind die personliche Identifikation, das grosse Engagement und die Professionalitat
der Autoren sowie — ebenso wichtig — die aktive Mitarbeit einer Vielzahl von Fihrungspersonlichkeiten aus der Praxis im
Rahmen des E-Commerce Studienpanels.

Allen Beteiligten: Herzlichen Dank!

An dieser Stelle daher:

e Ein ganz herzliches Dankeschdn an alle Know-how-Trdger im Studienpanel.
e Ganz herzlichen Dank - lieber Ralf, lieber Uwe —fiir die auch auf der persénlichen Ebene immer dusserst angenehme
Zusammenarbeit.

Zirich, im Juni 2020

Datatrans AG ﬂf
m s ’ /// m"’/
Hanspeter Maurer Urs Klsllng

Geschéftsfihrer Verwaltungsrat
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Sponsoren

byjuno

Pay it easy

Byjuno AG bietet sichere und bequeme Bezahlmdglichkeiten fir Handler und Kunden im
E-Commerce und am Point-of-Sale auf Rechnung an. Kunden erhalten dabei die Mdglichkeit,
die Rechnung entweder sofort, in Teilzahlungen oder in mehreren Raten zu 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

CRIF AG ist in der Schweiz die fUhrende Anbieterin von Wirtschaftsinformationen.

e
ﬁ. AV A CRIF bietet ihren Kunden zuverldssige Daten zu Personen und Firmen und optimiert
‘ I I’ die Check-out-Prozesse mittels Identifikation, Bonitdtsprifung, Zahlungsmittel-
steuerung und Betrugspravention. Online-Handler knnen unsere Produkte direkt

Jogetier fo /€ next /eve/  im Webshop integrieren und diese nach Wunsch modular zu einer Gesamtlésung

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 fremdem Zugriff bewahren.
Mehr Informationen finden Sie unter: www.mastercard.ch

Mit PostFinance Checkout erschliessen sich Merchants ein Potenzial von Uber 3
Mio. Personen. PostFinance Checkout Iasst sich als All-in-one-Zahlungslésung

o
POStF'nance? (mit den Zahlungsarten PostFinance Card, E-Finance, TWINT, Visa und

Mastercard) einfach und schnell in einen Standard-Onlineshop (z. B. WordPress

oder Shopify) integrieren. Die Aufschaltung erfolgt innert 10 Arbeitstagen. Es wird nur ein Vertragsabschluss benétigt
und PostFinance Ubernimmt als einzige Ansprechpartnerin den Support. Mehr Informationen finden Sie unter:
www. postfinance.ch/checkout

Uber 300 Onlinehandler mit Aktivitaten in der Schweiz setzen auf das Gitesiegel Swiss Online
Garantie. Sie folgen damit den Branchenstandards, welche in einem Ehrenkodex hinterlegt sind.
Alle Shops werden mit einem sogenannten Quick Check auf die Einhaltung gewisser rechtlicher
und branchenUblicher Standards hin Uberprift. Diese Prifung gibt den Handlern aber auch den
Konsumenten Sicherheit im Onlinehandel. Mehr Informationen finden Sie unter:
www.swiss-online-garantie.ch

Die TWINT AG kreiert digitale Innovationen im Finanzbereich. Seit 2014
entwickelt sie das digitale Bargeld der Schweiz. TWINT ist heute die Nummer 1
mit mehr als 2.4 Millionen Nutzern. Hinter der Bezahl-App TWINT stehen die
grossten Schweizer Banken und SIX. Mehr Informationen finden Sie unter:
www.twint.ch

° Worldline ist europdischer Marktfihrer in der Zahlungsverkehrstechnologie.
W@rldur‘,e Mehr als 11'0c00 Zahlungsexperten gewahrleisten zukunftsorientierte

Innovationen und Services in Uber 30 Landern. SIX Payment Services gehort seit
Ende 2018 zu Worldline. Die massgeschneiderten Lésungen von SIX Payment

f I x 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
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Trager der Studie

Trager der Studie

“ w Fachhochschule Nordwestschweiz ~ Di€s€ Studienreihe wird vom Team des Kompetenzsch\fverpunkts
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» und «Dienstleistungen». 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, Geschaftsprozessen 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

-datatrans Auftraggeberin der Studie ist die Datatrans AG in Zirich. Datatrans, der fihrende
" Schweizer Spezialist und Kompetenzzentrum in Sachen Payment-Gateway und

Tokenisierung, mochte mit der Studie mehr 6ffentliche Aufmerksamkeit fir B2C-
E-Commerce erreichen und aktuelle Entwicklungen ins Bewusstsein und in die Dis-
kussion bringen. Datatrans erhélt keinen Zugang zu den Originaldaten und Einzelaussagen der Studienteilnehmer.

Advanced Payment Solutions

Projektverantwortung:  Urs Kisling
Verwaltungsrat
E-Mail: urs.kisling@datatrans.ch

Pressekontakt: Thomas Peischl
Kommunikation
E-Mail: thomas.peischl@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 2020

Tab. 1: Mitglieder des Studienpanels zum Commerce Report Schweiz 2020

Unternehmen Person, Funktion

Beliani GmbH Stephan Widmer, CEO

BLACKSOCKS SA Samy Liechti, CEO

BRACK.CH AG Marc Isler, CEO

Bring! Labs AG Marco Cerqui, Co-Grinder und CEO

Clyde (AMAG Import AG) Remo Girard, Head of Technology & Product

Coop Genossenschaft Philippe Huwyler, Leiter coop.ch

Digitec Galaxus AG Florian Teuteberg, CEO

Ex Libris AG Daniel Ro6thlin, CEO

Farmy AG Roman Hartmann, Co-Geschaftsfihrer und Grinder
Flaschenpost Services AG Dominic Blaesi, CEO und Mitgrinder

Franz Carl Weber AG Marcel Dobler, Verwaltungsratsprasident

Geschenkidee.ch GmbH Maud Hoffmann, CEO

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

Ifolor AG Hannes Schwarz, CEO

Interdiscount (Division der Coop) Pierre Wenger, Unternehmensleiter Interdiscount | microspot.ch
INTERSPORT (Schweiz) AG Patrick Bundeli, CEO

Jamei AG (Competec-Gruppe) Christoph Gisler, Leiter Vermarktung B2B & Vertrieb Fachhandel Alltron
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

Miacar AG Dominic Mehr, CEO

Mobel Pfister AG Marcel Schaniel, Leiter Digital Business & Corporate Development
Nespresso Suisse Nathan Lauber, B2C Commercial & E-Commerce Manager

Orell Fissli Thalia AG Pascal Schneebeli, CEO und Delegierter des Verwaltungsrats
PCP.COM Gruppe (PCP.CH AG) Malte Polzin, Geschaftsfihrer STEG Electronics AG und PCP.CH AG
PKZ Burger-Kehl & Co. AG Reto Senti, Chief Digital Officer PKZ-Gruppe

Ricardo AG Francesco Vass, CEO

Schweizerische Bundesbahnen SBB Markus Basler, Director Digital Business

S SRS Eglig[:'aerlflf:gop;;rg Data Officer Ringier AG

See Tickets AG (ehemals Starticket) Christof Zogg, CEO

Swiss International Air Lines AG Parand Rohani, Head of Online Sales Swiss International Air Lines
Switzerland Travel Centre AG Michael Maeder, Geschaftsfihrer

TUI Suisse Ltd. Erich MUhlemann, Chief Distribution Officer

Victorinox AG Dr. Kilian Eyholzer, Head of E-Commerce

VIII



Management Summary

Der E-Commerce Report Schweiz ist eine Studienreihe
Uber den Einfluss der Digitalisierung auf die Entwicklung
von Branchenstrukturen und Geschaftsmodellen fir den
Vertrieb von Produkten und Dienstleistungen an private
Konsumenten. Dieser Bericht ist das Ergebnis der zwdlf-
ten Durchfihrung einer umfassenden Erhebung bei 35 in
der Schweiz potenziell marktpragenden E-Commerce-
und Multichannel-Anbietern (Tab. 1). Die Ergebnisse wer-
den Uberwiegend aus den Aussagen der Experten abgelei-
tet. Kapitel 20 beschreibt die Methodik.

2019 —das durchschnittliche Jahr vor dem Sturm

Gemessen an den Turbulenzen, mit denen das Jahr 2020
gestartet ist, war 2019 fUr die Teilnehmer des Studienpa-
nels ein gutes, durchschnittliches Jahr. Die Onlineausga-
ben der Konsumenten in der Schweiz stiegen um 8.2 %.
Das liegt unter den 10 % des Vorjahres, ist aber im Ver-
gleich zu 0.3 % Wachstum im Schweizer Detailhandel ins-
gesamt weiterhin traumhaft. Erstmals legten auslandi-
sche Anbieter ein geringeres Wachstumstempo vor als
schweizerische —ob das eine Trendwende markiert, bleibt
abzuwarten. Die Teilnehmer des Studienpanels, das keine
reprasentative Gruppe darstellt, erzielten 2019 Wachs-
tumsraten von durchschnittlich 12.8%. Das entspricht
exakt dem Mittelwert Gber die letzten zehn Jahre.

Ein differenzierteres Bild bietet die Umsatzentwicklung
der fir den Markt physischer Konsumguter reprasentati-
veren Gruppe der 242 Mitglieder des Verbands des
Schweizerischen Versandhandels VSV: Der Anteil der Un-
ternehmen, die am Marktwachstum partizipieren, wird
immer kleiner. 2019 konnte nur noch die Halfte der Mit-
glieder um 1 % oder mehr wachsen. 2018 waren es noch
57 % und 2017 67 %. Die Zahlen zeigen ausserdem, dass
sich grosse Anbieter deutlich besser entwickeln als kleine.

Management Summary

Commerce all-around

Abb. 1 zeigt eine schematische Darstellung der Angebots-
welt, wie sie sich im Jahr 2020 in der Schweiz darstellt. In
der vertikalen Einteilung zeigt sie ohne scharfe Abgren-
zung drei Typen von Einkaufen: im Zentrum die zahlen-
massig haufigsten Einkdufe in dauerhaften Anbieter-
Kunde-Beziehungen, an den Randern sporadische Ein-
kaufe. Diesen drei Bereichen werden die wichtigsten Han-
delsformate zugeordnet, verbunden mit einem Hinweis
auf die typischerweise genutzten Kanale. Es fallt auf, dass
eine Online-Offline-Abgrenzung nicht mdéglich ist.

Im oberen Teil der Grafik werden den drei Bereichen typi-
sche Einstellungen und Verhaltensweisen der Konsumen-
ten zugeordnet. Beim Kundenverhalten wird deutlich,
dass die Nutzung von digitalen Plattformen Uber die ge-
samte Breite der Angebotswelt eine Bedeutung erlangt
hat. Darin spiegelt sich ein massgeblicher Treiber der an-
haltenden Transformation in der Distribution wider.

Die Haltungen der Konsumenten geben Aufschluss dar-
Uber, was ihnen jeweils wichtig ist. Marken appellieren an
die Suche nach Identitat, Fast-Fashion-Anbieter an die
Freude beim Ergattern von Schndppchen. Im mittleren
Bereich geht es primar um die laufende Deckung der Be-
darfe, um Zuverlassigkeit und Einfachheit. Die blaue El-
lipse steht fir den Grad der Vertrautheit der Geschaftsbe-
ziehung. Gelingt es, darin auch Vertrauen herzustellen,
dirfen Daten genutzt und darauf basierend immer kom-
fortablere Leistungen fur die Kunden entwickelt werden.

Die Konsumenten sind dabei always-on. Hersteller, Mar-
ken, Gross- und Einzelhandel sind online, Touchpoints
sind vernetzt, egal ob im Internet oder stationar.

Die vernetzte Angebotswelt ist das neue Normal.

Abb. 1: Commerce in der Schweiz im Jahr 2020: Grosse Vielfalt an Angeboten und an Kaufkanalen

Sporadische preis-
orientierte Einkaufe

Einkaufe in dauerhaften
Anbieter-Kunde-Beziehungen
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orientierte Einkaufe
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E-Commerce oder Commerce?

Kunden kaufen je nach Situation im traditionellen Handel,
in Onlineshops und neuerdings in Social Media. Sie nutzen
dazu stationare Geschéfte, PCs, Smartphones und neuer-
dings auch Smart Speaker. Anbieter kombinieren On- und
Offlinekanale, auf manche Endgerate richten sie sich ge-
zielt aus. Welche Bedeutung hat da der Begriff E-Com-
merce?

Dieser Studienreihe liegt seit 2009 folgendes Verstandnis
zugrunde: E-Commerce ist die Unterstiitzung der Beziehun-
gen und Prozesse eines Unternehmens zu seinen Kunden
durch vernetzte Informationstechnologie. E-Commerce
kann eine oder mehrere Transaktionsphasen umfassen [1].
Die Kauftransaktion im engeren Sinn muss demnach nicht
zwingend auf elektronischem Weg erfolgen. Es reicht aus,
wenn vernetzte IT einen relevanten Beitrag zum Zustan-
dekommen einer Transaktion leistet. Dieses sehr weit ge-
hende Verstandnis von E-Commerce eignet sich fir Ge-
schédftsmodelle, in denen die Beziehung zu Kunden ge-
zielt mit Hilfe von IT-basierten Services gestaltet wird. Ge-
nau das beleuchtet diese Studienreihe.

In der Praxis sind E-Commerce und traditionelle Ver-
triebsformen schon lange verzahnt. Strategien, Organisa-
tionen, Kompetenzen und die Infrastruktur der Kanéle un-
terscheiden sich aber deutlich, weshalb es in vielen Unter-
nehmen voneinander getrennte Online- und Offlinewel-
ten gab — und teilweise noch gibt. Der Marktrealitdt wird
das nicht mehr gerecht. Konsumenten kombinieren die
Kanéle in ihrer fragmentierten Customer Journey smart.
Den Stellenwert des Onlinegeschafts nur Uber den teil-
weise noch niedrigen Anteil am Umsatzvolumen zu beur-
teilen, fOhrt zur Selbsttduschung. Heute muss man es an-
ders herum sehen: die Angebotsformen, die nicht Teil der
vernetzten Angebotswelt sind, sind in der Minderheit —
und diese Minderheit steht auf der Verliererseite.

Geschaftsmodelle fir die Herstellung und den Vertrieb
von Waren und Dienstleistungen sind die Welt des Com-
merce. Deswegen endet diese Studienreihe mit einem ab-
schliessenden Commerce Report Schweiz 2020 (vgl. Kapi-
tel 1). Es macht weiterhin Sinn, von E-Commerce zu spre-
chen, wenn speziell auf den Einsatz von Onlinekanalen
abgezielt wird. Gleiches gilt fir Mobile Commerce oder
Voice Commerce. Diese Begriffe stehen fir Teilbereiche.

Die Zuordnung von Umsdtzen zu E-Commerce ist oft
problematisch, zum Beispiel bei Multikanalunternehmen.
Wo in dieser Studie solche Aussagen gemacht werden,
wird das transaktionsorientierte Verstandnis des Schwei-
zer Bundesamtes fur Statistik BFS [2] zugrunde gelegt.
Danach wird Umsatz als E-Commerce-Umsatz klassifi-
ziert, wenn der Vertragsabschluss online erfolgt.

2020 —der Einfluss von COVID-19

Eine der vielen Auswirkungen der Corona-Krise ab Feb-
ruar 2020 ist ihre Wirkung als Digitalisierungs-Booster fir
die ganze Gesellschaft. Das galt auch fir Konsumenten.
Bei Nonfood-Artikeln waren sie zwei Monate lang ultima-
tiv vor die Wahl gestellt: im Internet bestellen oder ver-
zichten. Trotz der teilweise schlechten Performance der
Anbieter in dieser Zeit gehen die Studienteilnehmer da-
von aus, dass die Krise bei Konsumenten einen Kompe-
tenz- und Vertrauvensschub fur die Nutzung des Online-
handels bewirkt hat. Es wird erwartet, dass das die Kanal-
verlagerung nachhaltig beschleunigt hat.

Im laufenden Jahr 2020 ist in der Schweiz beim E-Com-
merce mit physischen Produkten anstelle von 8 bis 10 %
Wachstum wie in den Vorjahren mit Steigerungsraten
zwischen 22 und 30 % im Vergleich zu 2019 zu rechnen. Im
weiteren Verlauf wird sich das Wachstum wieder normali-
sieren. Auf der Verliererseite stehen der stationdre Handel
und die On- und Offlinekanaéle aller Anbieter, deren Leis-
tungen mit personlichen Kontakten einhergehen. Das be-
trifft zum Beispiel die Bereiche Veranstaltungen, Reisen
oder Verkehr.

Merkmale der vernetzten Angebotswelt

Mit funf Merkmalen kann man den Zwischenstand des
Strukturwandels in der Konsumguterindustrie im Jahr
2020 beschreiben. Das erste ist die bereits angesprochene
Verschmelzung von Off- und Onlinekandilen. Dieser Wan-
del zeigt sich aktuell in vielen kleinen und grossen Ereig-
nissen. Zum Beispiel verschiebt Coop Mitte Juni 2020 ihre
Corporate Homepage von der Domain coop.ch in einen
Link im Fussbereichs ihres Onlineshops, der neu direkt un-
ter coop.ch adressiert wird. Oder der Schweizer Verband
fur den Versandhandel VSV fusionierte mit dem Schwei-
zer Verband der Filialunternehmungen VSF [3]. Weitere
Merkmale des Strukturwandels sind das Aufbrechen der
vertikal organisierten Branchen, in denen Hersteller,
Gross- und Einzelhandel nicht mehr strikt in linearen Ket-
ten zusammenarbeiten. Damit verbunden ist die Beset-
zung zentraler Rollen durch digitale Plattformen, seien es
Kundenzugangs-Dienstleister wie Google oder Facebook,
seien es Onlinemarktpldtze wie Galaxus, Amazon oder
Booking.com. Letzteres veranschaulicht zwei weitere
Merkmale der Transformation: Die Entbiindelung traditio-
neller Handelsfunktionen fuhrt dazu, dass die Spezialisie-
rung auf eine einzige Funktion zu dramatisch erhéhten
Leistungsniveaus fihren kann. Die Spezialisten kdnnen
dadurch relativ schnell eine massgebliche Rolle in ihrer
Branche erreichen. Die Spezialisierung auf den Zugang zu
Kunden schliesslich steht im Fokus der machtig geworde-
nen digitalen Plattformen. Die Bedeutung des Zugangs zu
Kunden hat dazu gefGhrt, dass, wer immer ihn hat, in der
vernetzten Angebotswelt zu einem Akteur werden kann.



Erwartungen zur Entwicklung verschiedener Kanale

Die Onlinekandle gelten als Treiber der Strukturverande-
rungen. Aber welche Formate werden in den kommenden
funf Jahren am meisten Marktanteile gewinnen?

Individuelle Onlineshops, die einem bei dieser Frage viel-
leicht als erstes in den Sinn kommen, stehen nicht ganz
oben auf der Liste der erwarteten Gewinner. Mit einer
Ausnahme, dem Lebensmittelhandel. Bei vielen Fragen
kommt es fir E-Commerce mit Lebensmitteln zu abwei-
chenden Beurteilungen. Das kommt vor allem daher, dass
Onlinemarktplatze in diesem Segment keine Bedeutung
haben, genauso wie Direktverkdufe von Marken. Vom
Wachstum im Lebensmittel-E-Commerce werden des-
halb inldndische Onlineshops am meisten profitieren.

Auch auslandische individuelle Onlineshops stehen im
Ranking der Wachstumserwartungen relativ weit hinten.
Die Studienteilnehmer glauben mehrheitlich, dass die
Konsumenten bei Bestellungen im Ausland Onlinemarkt-
platze bevorzugen. Diese sind der Favorit fir die grossten
Marktanteilsgewinne in den kommenden funf Jahren,
also Amazon, Zalando oder Aliexpress. Schweizer B2C-
Onlinemarktplatzen, namentlich vor allem Galaxus, aber
auch microspot.ch, werden ebenfalls gute Chancen einge-
rdumt, sie stehen an zweiter Stelle. Allerdings missen sie
sich den zweiten Platz mit Social Media teilen. Uber die
Halfte der Studienteilnehmer erwartet, dass in Social Me-
dia, aus WhatsApp oder anderen Influencer-Kanélen aus-
geloste Bestellungen deutlich Marktanteile gewinnen
werden — wenn auch beinahe von null ausgehend.
Schliesslich wird an vierter Stelle fir den Direktvertrieb
bekannter Marken erwartet, dass er in Zukunft Uberpro-
portional Marktanteile gewinnen kann.

Auf der Verliererseite steht eindeutig der stationare Han-
del als solcher, das heisst ohne substanziellen Beitrag ei-
nes Onlinekanals. Fir Multichannel-Anbieter kann keine
allgemeingiltige Trendaussage gemacht werden. Wah-
rend viele Konzepte noch als in der Entwicklung betrach-
tet werden missen, gibt es in der Schweiz doch schon
mehrere traditionelle Anbieter, die den grossten Teil ihrer
Umsétze online erzielen. Stationdre Touchpoints bleiben
in jedem Fall wichtig. Sie vereinen aber nicht zwingend
alle Handelsfunktionen. In einem neuen Verstandnis sta-
tionarer Geschéfte als Touchpoint einer vernetzten Ange-
botswelt ist in den kommenden Jahren noch mit etlichen
Innovationen zu rechnen.

Besondere Mdglichkeiten erdffnen Mobile-spezifische
Geschédftsmodelle: Dazu gehoren die automatisierte Er-
fassung von Leistungsbeziigen, neue Preis- und Abrech-
nungsmodelle, nahtlose Checkouts und Bezahlungen so-
wie die personliche Identifikation der Kunden. Als erfolg-
versprechend gelten Lésungen, die vor allem auf Einfach-
heit und Service setzen: Service vor Produkt.

Management Summary

Zwolf Jahre Transformation

Nach zwolf Jahren Beobachtung der Transformation im
Vertrieb an Konsumenten ldsst sich Folgendes feststellen:

Im Gesamtbild konnte sich der Schweizer E-Commerce in
vielerlei Hinsicht erfolgreich behaupten. Mehrere Schwei-
zer Anbieter haben auch im internationalen Vergleich ein
eigenstandiges Profil, eine hohe Leistungsfahigkeit und
ein bedeutendes Umsatzniveau erarbeitet. Im Gegensatz
zu vielen anderen Landern wird E-Commerce in der
Schweiz nicht von einigen wenigen Unternehmen domi-
niert. Der Marktanteil auslandischer Anbieter ist Uber-
schaubar. Die Investitionskraft und -bereitschaft sind in
der Schweiz weiterhin hoch. Dass man sich eine offene
Flanke nicht erlauben darf, musste allerdings die Mode-
branche erleben. Zalando erkannte ihre Chance und ero-
berte den Schweizer Modehandel quasi im Handstreich.

Der Zugang zu Kunden ist ein kritischer Erfolgsfaktor, das
ist allen bewusst. Die Anbieter im Studienpanel arbeiten
deshalb vor allem daran, sich von den in Abb. 1 am Rand
dargestellten opportunistischen Bereichen in den mittle-
ren Bereich dauerhafter Anbieter-Kunde-Beziehungen zu
manovrieren. Um bei Kunden eine Top-of-Mind-Stellung
zu erreichen, wurden vier Ansatze identifiziert:

1. Besondere Vertrauensstellungen, z. B. als Fachhand-
ler wie BRACK.CH oder bei Farmy wegen der Ausrich-
tung auf Sustainable Grocery

2. Geschaftsmodelle, die beziehungsorientiert ausge-
legt sind, z. B. ein Produktabo bei Beliani, ein Lie-
ferabo bei Le Shop oder Seamless Payment bei SBB

3. N&he oder leichte Zugdnge zur Ware, z. B. bei Miacar
oder coop.ch mit ihren Eigenauslieferungen in
definierten Zeitfenstern

4. Datenbasierte Services, z. B. auf personliche Prafe-
renzen abgestimmte Rabattcoupons bei coop.ch
oder die Einkaufslisten-Funktionen von Bring!

Wahrend sich Schweizer Anbieter auf der Leistungsebene
nichts vormachen lassen missen, gibt es auf Ubergeord-
neter Ebene einige Risiken. GegenUber globalen digitalen
Plattformen kénnten individuelle Anbieter in verschiede-
ner Hinsicht ins Hintertreffen geraten. Dabei geht es vor
allem um die Konkurrenz bei Kundenzugangen und um
eine ungenigende Partizipation am Datenreichtum. Was
man als individueller Anbieter dagegen tun kann, ist eine
schwierige Frage.

Moglicherweise ist es an der Zeit, sich an alterprobte
Kompetenzen der Eidgenossen zu erinnern. Wo einzelne
zu schwach waren, wurden auf einer Ubergeordneten
Ebene Losungen gefunden. Migros und Coop sind
schliesslich auch Genossenschaften. Um sich auch in Zu-
kunft behaupten zu kénnen, sollte auf einer firmeniber-
greifenden Ebene nach Losungen gesucht werden.

Xl
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1 Just Commerce

1996, vor 24 Jahren, starteten die ersten Onlineshops
in der Schweiz. Drei der damaligen Pioniere sind seit Jah-
ren im Studienpanel des E-Commerce Reports Schweiz
vertreten: buch.ch, dessen Grinder Pascal Schneebeli
heute CEO von Orell Fissli Thalia ist, STEG Electronics,
heute die Leitmarke der PCP.COM-Gruppe, und Auto-
Scout24, der erste vertikale Onlinemarktplatz der
Schweiz und ein starkes Standbein der Ringier-Gruppe.

12 dieser 24 Jahre durfte der E-Commerce Report
Schweiz begleiten. 2009 startete die Reihe als Studie zur
Entwicklung des Schweizer E-Commerce. Rund 2.8 Mrd.
CHF sollte das B2C-E-Commerce-Volumen mit Waren im
Jahr 2009 erreichen. Auch den Nachziglern dammerte
2009, dass dieses Phanomen nicht wieder vorbeigeht.
Einige hofften noch auf eine baldige Sattigung. Aber die
Verlagerung von Handelsfunktionen auf Onlinekanale
ging und geht ungebremst weiter. Die Abgrenzung von
E-Commerce und Non-E-Commerce wurde zunehmend
schwieriger. Ab 2016 lautete das Thema der Studienreihe
Digitalisierung im Vertrieb an Konsumenten.

An neuen Begriffen mangelte es in den Jahren nicht:
M-Commerce, Content Commerce, She Commerce, App
Commerce, Conversational Commerce, Digital Com-
merce, T-Commerce — oder hatte man diesen Begriff bei
der Verbreitung des Telefons vor hundert Jahren verges-
sen? Der E-Commerce Report jedenfalls arbeitete all die
Jahre konstant mit seinem sehr weitgehenden Verstand-
nis: die Unterstitzung der Beziehungen und Prozesse ei-
nes Unternehmens zu seinen Kunden durch vernetzte IT -
und zwar in allen Transaktionsphasen und unabhéngig da-
von, auf welchem Kanal die Transaktion zustande kommt.

Im Jahr 2020 ist dieses E-Commerce-Verstandnis sinnvol-
ler denn je. Nur—es macht keinen Unterschied mehrzum
Uberwiegenden Teil der Konsumwelt. In der Konsolidie-
rung des stationaren Handels werden Ladengeschafte in
lokale Touchpoints einer vernetzten Angebotswelt um-
geristet: kleinere Flachen mit online vergréssertem An-
gebot, weniger Ware vor Ort, Online-Verfigbarkeitsaus-
kinfte und -Reservierungen, vielfaltige Kundenzugéange
und Liefer- oder Mitnahmeoptionen.

Der urspringlich reine Onlinehandel hat sich ebenfalls
gedffnet: Stationare Touchpoints werden eingerichtet
oder bei Dritten genutzt, wenn sie fir bestimmte Zwecke
die beste Option sind. Der Glaubenskrieg zwischen Pure
Playern und Omnichannel-Anbietern ist vorbei. Keiner
der 13 Pure Player will sich derzeit oder in den nachsten
Jahren ausschliesslich auf Onlinekanale beschranken —
vor funf Jahren hat das die Halfte noch anders gesehen.

Just Commerce

Trotzdem haben sich die Geschaftsmodelle keineswegs
angendhert. Im stationdren Handel ist das Ladengeschéft
der Kristallisationspunkt der Identitdt und Hort des ge-
samten Leistungsangebots. Fir Unternehmen mit einer
Online-DNA ist es eine lokale Servicestelle, die ganz ge-
zielt einige ausgewahlte Funktionen erfillt.

Die Konsumenten haben das langst begriffen. Souverdn
kombinieren sie die verschiedenen Serviceangebote in ih-
ren fragmentierten Customer Journeys so, wie es gerade
am besten fir sie passt. Denjenigen, die immer noch Be-
rihrungsdngste hatten oder sich das zum Beispiel fur Le-
bensmittel gar nicht vorstellen konnten, hat COVID-19 ei-
nen Schubs gegeben. Schweizerinnen und Schweizer ha-
ben die Serviceangebote des E-Commerce als selbstver-
standliche Optionen in ihr Leben integriert.

Die Unterschiede und der Wettbewerb unter den Ge-
schdftsmodellen bleiben, die Varianten sind sogar noch
vielfaltiger geworden. Das Geschédft aber, um das sie
wetteifern, ist dasselbe, just Commerce. Die zwdlfte und
letzte Ausgabe der Studienreihe E-Commerce Report
Schweiz endet als Commerce Report Schweiz.

Online Checkouts mogen weiterhin in der Minderzahl
sein, die vernetzte Angebotswelt ist das neue Normal.

Ein Konzeptmerkmal des E-Commerce Reports war, den
Einfluss der Digitalisierung auf den Vertrieb an Konsu-
menten in seiner Breite an Geschaftsmodellen und auch
branchenibergreifend zu verfolgen. Die I[dee war, sichim
Studienpanel auf diese Weise gegenseitig mit Erfahrun-
gen und Ideen zu bereichern. Wahrend das in den ersten
Jahren noch machbar war, differenzierten sich die Ge-
schaftsmodelle, Branchen und ihre Rahmenbedingungen
immer weiter aus. Den Entwicklungen in einem gemein-
samen Fragebogen gerecht zu werden und die Ergebnisse
sinnvoll und aussagekraftig zusammenzufassen, wurde
immer schwieriger. Und der Studienbericht wurde immer
dicker. Nur schon das Ticketing-Geschaft unterscheidet
sich im Verkehrs-Ticketing und im Veranstaltungs-Ticke-
ting so stark, dass es kaum unter einen Hut zu bringen ist.
Die Fokussierung der letzten Jahre auf den Handel mit
physischen Konsumgitern war aus der Not geboren und
zeigt, dass dieses Studienkonzept am Ende seines Le-
benszyklus angekommen ist.

Nun gilt es, eine neue Form des Austauschs und der Re-
flexion zu finden. Das gegenseitige Vertrauen aller Betei-
ligten, die Erfahrung der zwolfjdhrig wunderbaren Zu-
sammenarbeit und die vielen tollen Gesprdache sind die
beste Voraussetzung dafir, diese neue Form zu finden.
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2 B2C-E-Commerce Anfang 2020 in der Schweiz

2.1 Volumen und Marktanteil online bestellter
Waren, Anteil auslandischer Anbieter

Auf 10.3 Mrd. CHF beziffern der Verband des Schweizeri-
schen Versandhandels VSV und GfK Switzerland den
Wert der 2019 im Online- und Distanzhandel bestellten
Waren mit Empfangeradresse in der Schweiz [4]. Auf kon-
stant weitere 250 Mio. CHF wird der Wert der Onlinebe-
stellungen geschétzt, die Schweizer und Schweizerinnen
von auslandischen Anbietern an eine grenznahe Abhol-
station senden lassen und selbst in die Schweiz einfihren.
Die insgesamt 10.55 Mrd. CHF liegen mit einer Steige-
rungsrate von 8.2 % unter dem Wachstum des Vorjahres
in Hohe von 10 %. Im Vergleich zu dem von der GfK fir
2019 geschdtzten Gesamtvolumen des Detailhandels in
der Schweiz in Hohe von 91.6 Mrd. CHF betragt der Wert
der Onlinebestellungen im In- und Ausland 11.5%. Je
nach Branche variiert dieser Wert zwischen rund 2 % bei
Lebensmitteln und 36 % bei Heimelektronik.

In den genannten 10.55 Mrd. CHF sind Bestellungen in
Hohe von 2.25 Mrd. CHF bei auslandischen Anbietern
enthalten, Lieferungen an grenznahe Abholstationen ein-
geschlossen. In 2019 liegt dieser Wert damit lediglich um

4.7% Uber dem des Vorjahres — 2018 betrug dieses
Wachstum noch 16.2 %. Auslandische Anbieter sind dem-
nach 2019 erstmals seit Jahren unterproportional ge-
wachsen. Im zurickliegenden Finfjahreszeitraum seit
2014 hingegen stiegen die Schweizer E-Commerce-Aus-
gaben im Ausland um 105 % [5]. Im gleichen Zeitraum
legten die Umsatze der Schweizer B2C-Online- und Dis-
tanzhandler lediglich um 43 % zu. Die Entwicklung zeigt,
dass auslandische Anbieter in den letzten finf Jahren
stark Uberproportional vom E-Commerce-Boom in der
Schweiz profitierten. Es bleibt abzuwarten, ob das Jahr
2019 hier eine nachhaltige Trendwende eingeleitet hat.

Vergleicht man die von VSV und GfK vorgelegten Zahlen
mit der Entwicklung in Deutschland, so wuchs der
E-Commerce mit Waren dort 2019 starker als in der
Schweiz, namlich um 11.0 % auf 59.2 Mrd. EUR. Das geht
aus Zahlen hervor, die der Handelsverband Deutschland
HDE fur 2019 publizierte [6]. Innerhalb der Gruppe der
Onlineanbieter ist das Wachstum sehr ungleich verteilt:
Marktplatze wie Amazon, Zalando und andere wuchsen
um 19.6 %, alle anderen Anbieter lediglich um 5 %. Ama-
zon allein hatte 2019 einen Anteil von 48 % an den deut-
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aus Zahlen hervor, die der Handelsverband Deutschland
HDE fir 2018 publizierte [8]. Der Marktanteil des E-Com-
merce mit Waren ist bei unserem noérdlichen 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-
einkdufen stark an und beforderte 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 &ffentlichen 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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Die Umstande des auslandischen Wettbewerbs unter-
scheiden sich stark nach Branche. Und es kdnnte gefahr-
lich werden, wenn man sich zu sicher fhlt. Im offentli-
chen Verkehr zum Beispiel kdnnte per 1. Januar 2020 die
so genannte Marktoffnung stattfinden. Das wirde heis-
sen, dass jeder Tickets verkaufen kann, nicht nur konzes-
sionierte Verkehrsbetriebe. SBBs virtueller Fahrkarten-
schalter mit seiner enormen Reichweite in der Schweiz
konnte fir Google, Facebook oder andere internationale
Plattformen 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 Uber den
Eintritt auch in der Schweiz spekuliert.
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3 Corona—der Digitalisierungs-Booster

Die Schweizer haben den Onlinehandel entdeckt und die-
ser Trend wird sich langfristig halten — diese Feststellung
stammt nicht etwa aus den spaten 199oer Jahren, als der
Onlinehandel gewissermassen erfunden wurde. Nein, es
ist die Feststellung eines Mitglieds im Verband des
Schweizerischen Versandhandels VSV, der seine Mitglie-
der parallel zur Nachbefragung des Studienpanels des
E-Commerce Reports befragte und die Antworten in ano-
nymisierter Form zur Verfigung stellte [7].

Erzwungene Verhaltensanderungen

Ab Mitte Marz waren stationdre Geschafte quasi von
heute auf morgen acht Wochen lang geschlossen — ledig-
lich Lebensmitteleinkdufe blieben im notwendigen Mass
moglich. Der allgemeine Lockdown brachte das 6ffentli-
che Leben, Arbeiten, Reisen und Einkaufen zum Erliegen.
Die Digitalisierung wird uns aktuell aufgezwungen, konsta-
tiert ein anderes VSV-Mitglied. Seinen Tagesablauf in ge-
wohnter Manier weiterzufGhren, war schlicht nicht mehr
maoglich.

Der Lockdown stellte Vieles auf den Kopf und infrage. Bei
einigen gesellschaftlichen Normen kénnte es zu einem
Umdenken kommen, meint Markus Basler von der SBB.
Plétzlich stellt sich die Frage, wieso ich jeden Tag an meinen
Arbeitsplatz fahre und viel Lebenszeit im Zug verbringe,
wenn ich das auch zu Hause hinkriege. Verhaltensédnderun-
gen brauchen immer viel Druck, genau den haben wir zur-
zeit. Es wird mehr zu Hause gearbeitet, gekocht und on-
line eingekauft. Die Auswirkungen zeigen sich im Kleinen
und im Grossen. Wenn der Kaffee nicht mehr im Biro,
sondern zu Hause genossen wird, stimmt die ganze Distri-
bution der Kaffeeportionen nicht mehr. Viel weiterge-
hend sind die Veranderungen in der Art, wie wir kommu-
nizieren, Freizeit gestalten, lernen und lehren, arbeiten —
und natirlich auch einkaufen.

Das Geschdftsreiseaufkommen wird vielleicht nie mehr auf das
alte Niveau zuriickkommen. Die Leute lernen jetzt, sich virtuell zu
begegnen. Parand Rohani, Swiss International Air Lines

Wir glauben, dass sich die Leute wieder vermehrt inldndisch orien-
tieren, in der Schweiz Ferien machen und vermehrt Schweizer Pro-
dukte kaufen. Christoph Gisler, Jamei

Die Corona-Krise ist ein Katalysator fiir ein Umdenken in Wirt-
schaft und Gesellschaft zu Themen wie Nachhaltigkeit und Quali-
tdt. Die Kunden kaufen in Zukunft vermehrt da, wo sie sich in ihren
Haltungen wiederfinden. Marc Huber, Jelmoli

Die Unternehmen, die das iiberleben, werden verantwortungsvol-
ler einkaufen und in der Lage sein, mit sich beschleunigenden Ver-
dnderungen umzugehen. Laurent Garet, La Redoute Suisse

Die gesamte Distribution wurde quasi einem gewaltigen
A-B-Test unterzogen. Anstelle, dass die Anbieter sich an-
dauernd mit der Frage qualen, wie sie die Kunden besser
erreichen und zu Onlineeinkdufen bewegen kénnten, ka-
men diese zwei Monate lang scharenweise ganz von al-
lein. Statt, dass die Konsumenten ihre Einkaufsgewohn-
heiten nur sehr langsam &ndern und nach 25 Jahren World
Wide Web erst ein Zehntel ihres Einkaufsbudgets online
ausgeben, waren sie fir zwei Monate ultimativ vor die
Wahl gestellt: im Internet bestellen oder verzichten.

Mehr als voribergehende Hektik auf Anbieterseite

Rein quantitativ am starksten gefordert waren die be-
kannten Online-Lebensmittelanbieter sowie die ganz
grossen, horizontal ausgerichteten E-Commerce-An-
bieter. Auf eine solche Situation konnten sie nicht vorbe-
reitet sein. Betrachtet man nur, was sie in kurzer Zeit zum
Beispiel an temporérer Infrastruktur in Form ganzer Lo-
gistikzentren auf die Beine gestellt haben, muss man der
Entschlossenheit und Tatkraft Respekt zollen. Betrachtet
man es aus Kundensicht, war die von den bedeutendsten
Schweizer Anbietern ungewohnte Nichtverfigbarkeit
von Lieferzeitfenstern und die Unzuverldssigkeit von Lie-
ferungen phasenweise frustrierend. Von rund zehn An-
bietern abgesehen, bei denen die Probleme o6ffentlich
wurden, scheint ein grosser Teil der Onlineanbieter dem
unerwarteten Volumen recht gut Herr geworden zu sein.
Und mit dem Ende des Monats Mai normalisierte sich die
Lage bereits wieder.

Dauerhafter als das voriibergehende Chaos in der Logistik
konnte der Ruck sein, der vielen Entscheidern durch den
Kopf gegangen sein mag: Das Eis ist jetzt gebrochen, der
stationdre Handel erneut hart getroffen, E-Commerce wird
der Gewinner sein: Wenn wir als Anbieter jetzt nicht vor-
wdrts machen, sind wir bei der Ausdehnung des Online-
marktes nicht dabei — etwa so kdnnte die Gedankenkette
ausgesehen haben. Das legen einige Ausserungen der Be-
fragten nahe. Sowohl im Studienpanel als auch unter den
VSV-Mitgliedern erwarten nun etliche ein starkeres Onli-
neengagement auf der Anbieterseite. In der Folge stellen
sie sich schon auf einen weiter steigenden Leistungswett-
bewerb und neuen Konkurrenzdruck ein.

Die letzten Jahre mussten wir intern lange und viel Uberzeugungs-
arbeit leisten, um die notwendigen Investitionen machen zu kén-
nen. Und jetzt kann es nicht schnell genug gehen. Geld ist beinahe
kein Thema mehr. Studienteilnehmer

Im Zuge der Corona-Krise hatten wir mehr Wachstum, als wir je
geplant haben und eine um ein Vielfaches hohere Nachfrage, als
wir annehmen konnten. Roman Hartmann, Farmy



Wachstumssprung fir B2C-E-Commerce mit Waren

Unabhangig vom weiteren Verlauf der Corona-Krise er-
warten die Befragten im Studienpanel und beim VSV,
dass das Onlinewachstum im Markt fir physische Kon-
sumgiter in diesem Jahr einen Sprung macht. Die
Wachstumsrate werde sich danach zwar wieder normali-
sieren, die Kanalverschiebung werde aber Bestand haben.
Diese Nachhaltigkeit wird vor allem darauf zurickgefihrt,
dass wahrend des Lockdowns fir viele Warensegmente
Neukunden gewonnen wurden — darunter viele Personen,
die erstmals Lebensmittel online bestellt haben.

Die Corona-Krise hat den Trend zu efood stark und nachhaltig be-
schleunigt. Wir erwarten, dass der digitale Anteil im Schweizer Le-
bensmittelhandel 2023 bei 7 bis 10 % sein wird und somit auf dem
Niveau von Grossbritannien vor der Krise.

Roman Hartmann, Farmy

Die Auswirkungen werden Uber 2023 hinaus spirbar sein und noch-
mals eine deutliche Verschiebung vom stationdren Einkauf zum
Onlineeinkauf bewirken. Pascal Schneebeli, Orell Fissli Thalia

In den vergangenen Jahren lag der Shift von Retail zu Online bei
etwa 2 bis 5 % pro Jahr. Fiir 2020 gehe ich davon aus, dass der Shift
etwa 10 % betragen wird und in den Folgejahren 5 %. Das forciert
die Marktverdnderungen. Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Eine ausfuhrliche Auseinandersetzung mit Szenarien, wie
die Entwicklung fir den Handel in diesem Jahr weiterge-

Corona — der Digitalisierungs-Booster

hen konnte, publizierte der VSV im Mai 2020 unter dem
Titel Roadmap fiir den Restart und die neue Realitdit
nach dem Corona Shut Down [8]. Sie gibt zahlreiche
Empfehlungen fir den stationaren und den Onlinehandel.

Fir diese Studie wurde lediglich eine grobe Abschatzung
der Umsatzauswirkungen der Corona-Krise vorgenom-
men, beschrankt auf B2C-E-Commerce mit physischen
Konsumgutern. Dazu wurden Annahmen fur die monatli-
chen Wachstumsraten im Jahr 2020 getroffen. Die Grund-
lage dafir waren drei Datenquellen:

e Die Auswertungen des Markt Monitor Distanzhandel
von GfK Switzerland zur Entwicklung der Schweizer
Onlineumsatze bis einschliesslich April 2020 [g],

e die Einschatzungen von 27 Teilnehmern des Studien-
panels, das in der zweiten Maihélfte 2020 zu COVID-
19 nachbefragt wurde, unter anderem zur erwarteten
Umsatzentwicklung im ersten Halbjahr 2020 im Ver-
gleich zu 2019, und

e die Einschatzungen von 5o Mitgliedern des VSV, die
parallel dieselben Fragen beantwortetet hatten.

Gemass dem Markt Monitor Distanzhandel lag das
E-Commerce-Wachstum im April 2020 um rund 65 % ho-
her als im Vorjahr. Den Berechnungen wurde zugrunde
gelegt, dass der April 2020 der Peak-Monat mit der
hochsten Wachstumssteigerung der Schweizer E-Com-
merce-Umsdtze war. Fir den weiteren Jahresverlauf
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wurde von einer kontinuierlichen Rickbildung der
Wachstumsraten an ein neues Normalniveau ausgegan-
gen, ein sogenanntes L-Szenario. Dafir wurden zwei Va-
rianten berechnet: Die im Sinne einer Normalisierung des
o6ffentlichen Lebens optimistischere Variante geht davon
aus, dass sich das Onlinewachstum bis August 2020 nor-
malisiert und die Onlineumsatze ab September 2020 kon-
stant 10 % Uber denen des Vorjahres liegen. In diesem
Szenario wirde sich fUr das Gesamtjahr ein E-Commerce-
Wachstum von 22 % ergeben, was als minimaler Wachs-
tumswert angesehen werden kann. In der weniger opti-
mistischen Variante dauert die Normalisierung bis Ende
des Jahres. Das Wachstum fallt nicht mehr auf das alte Ni-
veau zurick, im Dezember wirden die Onlineumsatze
noch 20 % Uber Vorjahr liegen. In diesem Fall ist fir das
Gesamtjahr 2020 ein Wachstum der E-Commerce-Um-
satze mit Waren um 30 % zu erwarten.

Fir die E-Commerce-Umsatze mit physischen Waren
ist im Jahr 2020 mit einem Wachstum zwischen 22 und
30 Prozent im Vergleich zu 2019 zu rechnen.

In absoluten Zahlen bedeutet das auf der Basis der 2019er
Schweizer Onlineumsatze in Hohe von 8.3 Mrd. CHF ein
Wachstum zwischen 1.8 und 2.5 Mrd. CHF. Ware das Jahr
2020 dhnlich wie die letzten Jahre verlaufen und hatte es
keine Corona-Krise gegeben, ware ein Wachstum in Hohe
von g % oder 0.75 Mrd. CHF zu erwarten gewesen.

Dass der Food-Markt online starker wéachst als der Non-
food-Markt, ist fir das erste Halbjahr 2020 anzunehmen.
Bei einer Normalisierung im zweiten Halbjahr lassen aber
die weiterhin prohibitiv hohen Mindestbestellwerte der
grossen Lebensmittelversender einen schnelleren Rick-
gang der Wachstumsraten erwarten. Deshalb wird hier
Uber das gesamte Jahr ein etwa gleich hohes Wachstum
angenommen. Innerhalb des Nonfood-Segments ist mit
grossen Unterschieden zwischen den Warensegmenten
zu rechnen. Die ersten vier Monate im Jahr 2020 deuten
darauf hin, dass Freizeit/ Hobby/Spielwaren und Home &
Living stark Uberdurchschnittlich wachsen, Uhren &
Schmuck sowie Fashion dagegen unterdurchschnittlich.

Die Gewinner

Es war eine Laune des Schicksals, dass dieses Virus ein bi-
ologisches war. Es ware auch vorstellbar, dass ein digita-
ler Virus einen Shutdown bewirken konnte. Wer jeweils
auf der Gewinner- und wer auf der Verliererseite steht, un-
terscheidet sich dabei fundamental.

Christof Zogg von See Tickets, ehemals Starticket, stellte
im Gesprach gleich eine Einteilung der Gewinner in der
Corona-Krise vor, wobei sich das natirlich nur auf die Ge-
schéftsaussichten von Unternehmen bezieht. Als direkte
Krisengewinner bezeichnet er alle Unternehmen, die mit
ihren Leistungen infolge der Krise hohere Umsatze erzie-

len sowie neue Kunden und Marktanteile gewinnen kon-
nen. Beispiele sind Le Shop und coop.ch, Digitec Galaxus
und BRACK.CH. Relative Gewinner sind diejenigen, die
weniger stark negativ getroffen werden als andere im
gleichen Marktsegment, zum Beispiel, weil das Unterneh-
men dank Diversifikation oder hoher Substanz eine solche
Krise besser durchstehen kann als andere. Beispiele dafir
waren Multikanalanbieter wie Nespresso, Ex Libris oder
Interdiscount mit leistungsfahigen und gut etablierten
Onlinekandlen oder substanzstarke Unternehmen wie die
beiden Grossverteiler. Christof Zogg zahlt auch die briti-
sche See Tickets in diese Gruppe. Sie muss sich allerdings
mit einem unglicklichen Timing beim Kauf von Starticket
abfinden. Umgekehrt hatte die Migros Glick, Globus ge-
rade noch rechtzeitig verkauft zu haben.

Lebensmittel online einzukaufen wird bis 2025 nochmals deutlich
zulegen. In der akuten Zeit von COVID-19 konnten wir eine Zu-
nahme um 100 % verzeichnen. Die Basis der online Lebensmittel
einkaufenden Kunden wird sich erhGhen.

Philippe Huwyler, coop.ch

Die Verlagerungsgeschwindigkeit zu Online hat zugenommen.
Ohne Corona hdtte die gleiche Verschiebung drei bis vier Jahre ge-
davert. Pierre Wenger, Interdiscount

Ich rechne mit einer stdrkeren Konsolidierung im Markt. Fiir starke
Unternehmen wie auch die Ringier-Gruppe ist das eher vorteilhaft.
Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz

Corona beschleunigt die Entwicklung des Online-Weinhandels
nachhaltig. Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

An dritter Stelle kommen Readyness-Gewinner. Sie hat-
ten ihr Know-how, ihre Infrastruktur und Organisation be-
reits so weit entwickelt, dass sie im Onlineboom viele
Neukunden gewinnen und Uberzeugen kénnen. Im Studi-
enpanel konnten Farmy, Flaschenpost, M&bel Pfister oder
Beliani in diese Gruppe passen und mdglicherweise Uber-
durchschnittlich am Marktwachstum partizipieren.

Gewinner werden die Anbieter mit einem funktionierenden Mul-
tichannel-Konzept sein, die in jedem Kanal ein grossartiges Kun-
denerlebnis bieten kénnen.  Laurent Garet, La Redoute Suisse

Als weitere Readyness-Gewinner drangen sich Anbieter
auf, die vom Digitalisierungs- und Distanzhandelsschub
profitieren, etwa Logistik- und Infrastrukturanbieter, oder
deren Leistungen elektronische Transaktionen im On-
oder Offline-Handel ermdglichen oder vereinfachen. Zu
letzteren gehdren zum Beispiel Anbieter kontaktloser
Bezahlungslosungen. Im April erhdhten die Kreditkar-
tenherausgeber das Limit fir kontaktloses Bezahlen ohne
PIN-Eingabe von 40 auf 8o Franken. Wer mit dem Smart-
phone bezahlt, muss auch bei hheren Betragen kein Ter-
minal mehr anfassen, weil die Freigabe Gber das Handy er-
folgen kann. TWINT, die Mobile-Zahlungslésung der
Schweizer Banken, erfdhrt durch Corona den lange er-
hofften Anschub. Ganz generell kénnen Geschaftsmo-



delle mit vereinfachten Leistungserfassungen, Check-
outs, Seamless Payment oder anderweitig bequemen
Preis- und Abrechnungsmodellen vom aktuellen Trend
zur Reduktion von Bezahlvorgangen profitieren.

Mobile-Payment ist einer der grossen Corona-Gewinner.
Christof Zogg, See Tickets

In der Corona-Krise wird der Stellenwert der Payment-Kompetenz
eines Ticketing-Dienstleisters deutlich: Wir machen aktuvell 1'o0o
Veranstaltungsabsagen im Monat mit Geld-Riickerstattungen auf
allen Kandlen. Christof Zogg, See Tickets

Die Ausrichtung dieser Studienreihe auf den Einfluss der
Digitalisierung im Vertrieb an Konsumenten bewirkt, dass
der grossere Teil der Studienteilnehmer die Folgen der
Corona-Krise fir das eigene Unternehmen als vorteil-
haft einschatzt (Abb. 4). In noch grosserem Ausmass gilt
das fur die Mitglieder des VSV, die eine homogenere
Gruppe sind. Bei ihnen bezeichnet nur eine von 5o Stim-
men die Folgen als nachteilig.

Abb. 4: Folgeneinschatzung der Unternehmen im Studienpanel
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Wie beurteilen Sie die mittelfristigen Folgen
der durch die Corona-Krise ausgeldsten Markt- ©2020
veranderungen fir Ihr Unternehmen bis 2023? FHNW

Die Verlierer

Verlierer sind wir alle, selbst wenn hier nur die wirtschaft-
liche Perspektive der Distribution von Leistungen an Kon-
sumenten angeschaut wird. Das KOF Konjunkturbarome-
ter erreicht im Mai 2020 den niedrigsten Stand seiner Ge-
schichte: «Die Schweizer Wirtschaft befindet sich in einer
ausgepragten Rezession» [10].

Die Krise wird uns viele Jahre belasten! Wenn das Virus besiegt ist,

mussen die Verlustvortrdge abgebaut und die Kredite zuriickge-

zahlt werden — das reduziert auch die Investitionsméglichkeiten.
Michael Maeder, Switzerland Travel Centre

Das Veranstaltungsgeschdft kam Gber Monate véllig zum Erliegen.
Das werden nicht alle Eventveranstalter und Ticketanbieter Gber-
leben. Christof Zogg, See Tickets

Wenn die Krise finf Wochen davert, ist es o. k., wenn es drei Mo-
nate geht, wird es richtig kompliziert. Studienteilnehmer

Im Studienpanel des E-Commerce Reports sind eine
Reihe von Teilnehmern negativ betroffen: vom Lockdown

Corona — der Digitalisierungs-Booster

betroffenen Multikanalanbieter sowie Verkehrs-, Reise-
oder auf Veranstaltungen ausgerichtete Unternehmen.

Der stationdre Handel ist ebenfalls stark betroffen. Das
Bundesamt fur Statistik vermeldete fUr den Nonfood-De-
tailhandel im April 2020 einen nominalen Umsatzrick-
gang von 41 % [11]. Neben dem achtwodchigen Lockdown
und den fir Monate zu erwartenden Einschrédnkungen des
Publikumsverkehrs beschleunigt sich die Umsatzverlage-
rung zu den Onlinekanalen. Fir viele Stimmen aus dem
Kreis des Studienpanels und der VSV-Mitglieder ist eine
fortschreitende Konsolidierung im ohnehin angeschla-
genen Nonfood-Handel Gewissheit. Mit dem Rickgang
des stationdren Angebots reduziert sich die Leistungsfa-
higkeit des Retail-Sektors, was den Trend zu Online wei-
ter begUnstigen wird — ein Teufelskreis.

Viele Hersteller konnten ihre Produktion nicht verkaufen und die
Kunden haben weniger Geld — wir missen mit hohen Preisriickgén-
gen rechnen. Matthias Frohlicher, KOALA

In diesem Jahr wirkt sich Corona sehr negativ aus, aber nicht bis
2023. Das Konsumverhalten wird sich verdndern, Nachhaltigkeit
wird wichtiger und der Einkaufstourismus wird abnehmen.

Reto Senti, PKZ Burger-Kehl

Das Wachstum in unserem Onlineshop kann die Riickgéinge in un-
seren Retailshops nicht auffangen. Das auch deshalb, weil in der
Schweiz Touristen eine sehr wichtige Kundengruppe fiir Victorinox
sind. Kilian Eyholzer, Victorinox

Einerseits beschleunigt COVID-19 die Verlagerung zum Onlinege-
schift. Andererseits werden sich Konsumenten bewusst, was es
heisst, wenn die Innenstddte ausgestorben sind und soziale Kon-
takte fehlen. Der stationdre Sportfachhandel mit einem klaren
Themenfokus, einem kompetenten Verkaufsteam und verzahnt
mit dem Onlinekanal wird gute Erfolgschancen haben.

Patrick Bundeli, INTERSPORT Schweiz

In einigen Antworten der Befragten kommt zum Aus-
druck, welche Schlussfolgerungen sie spontan ziehen.
Darunter finden sich Meinungen wie Cross Channel werde
jetzt noch wichtiger, Ladenflaichen missten zu Ser-
vicepoints werden, die eigentliche Kauftransaktion ver-
liere an Bedeutung. Einige Teilnehmer sehen Bedarf an
mehr firmenGbergreifenden Arbeitsformen, auch firmen-
Ubergreifende Verkaufsflaichen werden genannt. Genau
diesen Themen widmet sich diese Studienreihe.

Corona hat das Onlinegeschdift massiv gestdrkt. Es wird spannend
zu sehen, welche Schlisse Anbieter mit hohem Filialanteil nun zie-
hen. Malte Polzin, Steg Electronics, PCP.CH

Die Corona-Krise beschleunigt auch die Digitalisierung im stationd-
ren Handel, z. B. Daten zur Produktverfigbarkeit im Laden. Pickup
Grocery Shopping wird relevanter. Marco Cerqui, Bring! Lab

Die Krise hat gezeigt wie wichtig es ist, Kundenzugdnge auf ver-
schiedenen Kandlen zu haben.
Nathan Lauber, Nespresso Suisse
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4 B2C-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. 5: Umsatzwachstum Uber drei Jahre von 2017 bis 2019, gesamt und online
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4.1 Umsatzentwicklung in den Unternehmen dafur kénnen beispielsweise sein, dass das 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 2019 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 27
Unternehmen Uber den Dreijahreszeitraum 2017 bis 2019
wider (Abb. 5). Von acht Unternehmen liegen die fir diese
Untersuchung notwendigen Angaben nicht vor oder sie
sind fur eine sinnvolle Auswertung nicht geeignet. Grinde

noch keine vier vollen Jahre im E-Commerce aktiv ist oder
dass sich die Basis der Zahlenreihe aufgrund von Akquisi-
tionen, Teilverkdufen oder dergleichen wesentlich veran-
dert hat. Bei einigen Studienteilnehmern wurde die Um-
satzentwicklung aus geeigneten Quellen abgeleitet, z. B.
aus Geschaftsberichten der Muttergesellschaft. Die be-
troffenen Gesprachspartner werden dariber informiert
und haben Gelegenheit, dazu Stellung zu nehmen.

Von den erfassten Unternehmen kann bei 16 ein Vergleich
zwischen der Entwicklung im E-Commerce (blaue Balken)
und der Entwicklung des Gesamtunternehmens Uber alle
Verkaufskandle (orange Balken) angestellt werden. Mit
Ausnahme von Unternehmen S, das nicht im Bereich phy-
sischer Produkte tatig ist, entwickelte sich bei allen Mehr-
kanalanbietern E-Commerce besser als das Gesamtunter-
nehmen. Sieben der 16 Multikanalunternehmen waren



Uber die drei Jahre gesamthaft mit einem leichten Um-
satzrickgang konfrontiert, im E-Commerce dagegen er-
zielten sechs von ihnen ein Wachstum.

Einer der drei Spitzenreiter A bis C ist ein E-Commerce-
Pure-Player, die beiden anderen sind traditionelle Unter-
nehmen, die ihr Onlinegeschaft seit mehreren Jahren mit
grossem Engagement vorantreiben. 60 % der Studienteil-
nehmer wiesen in den letzten drei Jahren im E-Commerce
ein jahrliches Wachstum von durchschnittlich 10 % oder
mehr auf, drei Unternehmen mussten in dem Dreijahres-
zeitraum im E-Commerce insgesamt einen Umsatzrick-
gang hinnehmen.

Das diesjahrige Bild des Dreijahreszeitraums ist ver-
gleichsweise kompakt. Insbesondere zeigt es nur relativ
geringe negative Ausschldge. Allerdings liegt auch das
durchschnittliche Wachstum der Unternehmen mit 55 %
deutlich tiefer als der Mittelwert in Hohe von 70 % in den
zehn Jahren seit 2010.

Betrachtet man nur das Jahr 2019, konnten sieben von 27
Studienteilnehmern, das sind 26 %, im E-Commerce eine
Wachstumsrate von 20 % oder mehr erzielen. Im ausser-
gewdhnlich guten Jahr 2018 gelang das noch 41 %. Nur
noch ein Unternehmen musste 2019 online einen Umsatz-
rickgang hinnehmen, das ist weniger als in frGheren Jah-
ren. Das durchschnittliche Wachstum der Unternehmen

B2C-E-Commerce in den einzelnen Unternehmen

im Studienpanel lag 2019 mit 12.8 % genau auf dem Mit-
telwert der letzten zehn Jahre.

Neben der Verfolgung der Entwicklung des nicht repra-
sentativen Studienpanels zum E-Commerce Report
Schweiz beobachtet der Verband des Schweizerischen
Versandhandels VSV die Umsatzentwicklung der
Schweizer Versender seit vielen Jahren. Fir das Jahr 2019
ergab sich dort folgendes Bild [12]: Mit 50 % konnte nur
noch die Halfte der 242 erfassten Unternehmen ihre Um-
sdtze um mebhr als ein Prozent steigern — im Vorjahr ge-
lang das noch 57 % und 2017 sogar noch 67 %. Die andere
Halfte teilt sich in zwei fast gleich grosse Viertel auf: das
eine stagnierte 2019 in einer Spanne von +/- einem Pro-
zent, das andere musste Umsatzrickgange von mehr als
einem Prozent hinnehmen. Die 50 % wachsenden Unter-
nehmen erzielten 75 % der Umsétze, das schrumpfende
Viertel dagegen lediglich 11 %. Die Entwicklung der letz-
ten Jahre zeigt einerseits, dass immer weniger Anbieter
am Wachstum des Onlinehandels partizipieren kénnen
und andererseits, dass sich grosse Anbieter deutlich bes-
ser entwickeln als kleine.

4.2 Beurteilung der 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
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Unternehmen taglich optimie
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im Vergleich zu anderen Kanélen oder Anbietern ein-
schatzen: bei reinen E-Commerce-Anbietern im Ver-
gleich zu traditionellen Anbietern der Branche, bei Multi-
kanalanbietern im Vergleich zu den eigenen Non-E-Com-
merce-Kandlen. Abb. 6 zeigt, dass die Antworten sehr he-
terogen ausfallen. Bei beiden Anbietertypen fallt die An-
zahl der negativen und positiven Antworten in etwa gleich
aus.

Abb. 6: Heterogene Beurteilung der eigenen Ertragssituation
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Wo sich die Ertragssituation deutlich schlechter darstellt,
kann das in allen Féllen durch mindestens einen der bei-
den folgenden Grinde erklart werden: Der eine ist, dass
E-Commerce Uberhaupt erst im Aufbau ist oder ganzlich
repositioniert wird. Der andere sind aggressive Wachs-
tumsstrategien, bei denen Kundengewinnungskosten
oberhalb der kurzfristigen Rentabilitdtsgrenze in Kauf ge-
nommen werden. Das Wachstum wird als notwendig er-
achtet, um das Umsatzvolumen zu erreichen, bei dem das
angestrebte Ertragsniveau mit Hilfe positiver Skalenef-
fekte erreicht werden kann.

Mit unserer Wachstumsstrategie wollen wir auch die Rentabilitét
verbessern, denn mit dem Wachstum verbessert sich die Brutto-
marge und die Kosten sinken relativ. Studienteilnehmer

Bei den Unternehmen, die im E-Commerce ein deutlich
besseres Ertragsniveau erreichen als die Vergleichska-
nale, ist E-Commerce ein ausgereifter Kanal, der mindes-
tens seitvier Jahrenin derselben Strategie betrieben wird.
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Zur Rentabilitat des E-Commerce in ihrer Branche sind
die Studienteilnehmer generell skeptisch (Abb. 7). Ein
Grund dafir ist der im E-Commerce kontinuierlich hohe
Investitionsbedarf, den g7 % der Befragten bestéatigen.

Abb. 7: Skeptische Einschatzungen zur Rentabilitat

stimme st.eher stimme stimme weiss
nichtzu nichtzu eherzu vollzu nicht

M In unserer Branche sindviele Schweizer
E-Commerce-Anbieter rentabilitdtsseitig
noch nicht in einer stabilen Position.

Ich denke, es gibt wirklich nur wenige Onlineshops, die unter dem
Strich klar schwarze Zahlen ausweisen.
Daniel R6thlin, Ex Libris

Viele Anbieter wollen wachsen und verzichten auf eine angemes-
sene Rentabilitdt. Stephan Widmer, Beliani

Immerhin glauben 73 % der Studienteilnehmer, dass sich
ihre Ertragssituation in fUnf Jahren besser darstellen wird
als heute. Sechs Jahre zuriick, im Jahr 2014, haben 70 %
der seinerzeit Befragten dasselbe fir 2019 erwartet —
nicht alle haben recht behalten.

4.3 Wachstumserwartungen fir 2020

FUr einen Faktor, der die Rentabilitdt massgeblich mitbe-
stimmen kann, sind die Teilnehmer optimistisch. Selbst
ohne die Effekte der Corona-Krise erwarten 22 von 35
Personen, dass sie 2020 im E-Commerce um 10 % oder
mehr wachsen werden (Abb. 8). In Kapitel 3 wurde aufge-
zeigt, dass dieses Jahr Corona-bedingt Uber alle Branchen
gesehen mit einem Onlinewachstum zwischen 22 und
30 % gerechnet werden kann. Diesbeziglich sind die Aus-
sichten fir 2020 also gut.

Abb. 8: Planungen fir die Umsatzentwicklung im Jahr 2020
12
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5 Die vernetzte Angebotswelt

Das Ziel der langjahrigen Studienreihe E-Commerce Re-
port Schweiz ist die Beobachtung und Reflexion der Aus-
wirkungen der Digitalisierung auf den Vertrieb an Kon-
sumenten. Bevor in Kapitel 6 verschiedene Onlinekanale
und ihre Erfolgsaussichten behandelt werden und in Kapi-
tel 7 die Frage erortert wird, wie sich Schweizer Anbieter
in der Zukunft behaupten kdénnen, soll zunachst das die-
sen AusfGhrungen zugrundeliegende Verstandnis der
heutigen Situation der Distribution rekapituliert wer-
den. Dieses Verstdandnis wurde im Verlauf dieser Studien-
reihe gescharft [13, 14, 15], einzelne Aspekte wurden in
frOheren Ausgaben vertieft behandelt [16, 17]. Die Reka-
pitulation geschieht hier anhand der Distributionsland-
schaft fir physische Konsumguter, die in Abb. g darge-
stellt ist. Die grundlegenden Mechanismen der Transfor-
mation lassen sich auf andere Branchen Ubertragen, bran-
chenspezifische Besonderheiten kénnen aber zu abwei-
chenden Entwicklungen fUhren.

Die Strukturverdnderungen der vergangenen 25 Jahre las-
sen sich an finf Merkmalen festmachen, die nachfolgend
beschrieben werden:

5.1 Aufbrechen der vertikal organisierten Bran-
chen

Noch am Ende des letzten Jahrhunderts beschréankte sich
die Konsumguterdistribution auf die in Abb. g hellblau
dargestellten Rollen Hersteller, Grosshandel und Einzel-
handel. Sie arbeiteten urspringlich in linearen Distributi-

onsketten und oft als organisatorisch weitgehend ge-
schlossene Silos zusammen. Diese strikte Rollenteilung ist
aufgebrochen. Heute stehen die Rollen noch fir den
Schwerpunkt der aktuellen Geschaftstatigkeit der Unter-
nehmen oder fir deren historischen Hintergrund. Die
praktizierten Geschaftsmodelle lassen sich in vielen Fallen
nicht mehr scharf nur einer dieser Rollen zuordnen.

Die Distribution verlduft nicht mehr linear. Jedes Unternehmen de-
finiert seinen eigenen Mix von Funktionen und Leistungen.
Stephan Widmer, Beliani

Einzelhcindler wollen ihre Risiken klein halten und sind froh, dass
sie bei uns als Grosshéndler auch Einzelbestellungen aufgeben
kénnen. Christoph Gisler, Jamei

Wir beobachten vermehrt, dass die Automarken selbst den direk-
ten Kontakt zu den Endkunden suchen, also zu hybrid vertreiben-
den Markenhersteller werden. Remo Girard, Clyde (AMAG)

Marken verkaufen sowohl Uber den Handel als auch di-
rekt. Viele Grosshandler etablieren neben ihrem B2B-Ge-
schaft eigene B2C-Kandle. Auch Einzelhandler kaufen
auf den globalen Beschaffungsmarkten ein, manchmal
grosse Posten, die sie dann zum Teil wieder an andere
Handelsunternehmen verkaufen. Viele Handler fGhren Ei-
genmarken oder sind selbst vertikal integriert. Im Zuge
von Personalisierung und Mass Customization fihren ei-
nige von ihnen zumindest finale Bearbeitungsschritte
selbst aus und schaffen damit einen Mehrwert gegeniber
gewohnlichen Industrieprodukten. Der Erwerb direkt bei

Abb. g: Eine Ubersicht Gber die Rollen in der Distribution von physischen Konsumgitern
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regionalen Produzenten liegt bei Lebensmitteln im
Trend. Hersteller wie Quartierbrauereien sind ohnehin le-
diglich regional ausgerichtet. Und neue Geschaftsmodelle
wie zum Beispiel das von Farmy kénnen zu einer effizien-
ten Vermarktung und logistischen Verteilung in den Regi-
onen beitragen.

5.2  Off- und Onlinehandel sind verschmolzen

Obsolet geworden ist die systematische Unterscheidung
zwischen stationdarem Handel und E-Commerce-Anbie-
tern. Von Kleinstunternehmen abgesehen, nutzen fast
alle Marken und traditionellen Handelsunternehmen
das Internet, Mobile Apps, Onlinemarktplatze oder Kun-
denzugangs-Dienstleister und unterstitzen zumindest
einzelne Phasen, die ein Kunde in einer Kauftransaktion
durchlauft, online. Umgekehrt nutzen viele Onlineanbie-
ter eigene Ladengeschafte, Pop-up-Stores oder Pick-up-
Stellen als stationdre Kontaktpunkte. lhnen geht es da-
rum, die Marke sichtbar und erlebbar zu machen, person-
liche Services zu erbringen, Ware zur Abholung bereitzu-
stellen oder zuriickzunehmen und einen Teil des Ange-
bots zur sofortigen Mitnahme zu verkaufen. Die Ge-
schaftsmodelle Offline und Online sind verschmolzen.

Die getrennte Betrachtung von E-Commerce und stationdrem
Handel macht je ldnger je mehr keinen Sinn mehr.
Marc Isler, BRACK.CH

Unsere 14 Filialen sind Markenbotschafter fir Ex Libris. Sie erbrin-
gen Omnichannel-Dienstleistungen und die sofortige Verfiigbar-
keit der Schnelldreher-Produkte ist auch ein Vorteil.

Daniel R6thlin, Ex Libris

Unsere Kunden schétzen es, wenn sie bei der Abholung eines Pro-
dukts gleich noch eine fachliche Frage stellen kénnen.
Malte Polzin, Steg Electronics, PCP.CH

Aktuell bindet die SBB die Fahrkartenautomaten in den Digitalver-
trieb ein, die Automaten sind dann ein Web-Frontend.
Markus Basler, SBB

Um unsere Markenbekanntheit zu erhéhen, werden wir wieder
Méglichkeiten fiir Pop-up-Stores nutzen, sobald sich die COVID-
19-Situation entspannt hat. Laurent Garet, La Redoute Suisse

5.3 Digitale Plattformen drangen ins Zentrum

Den grossten Einfluss auf die Veranderung der Distribu-
tion haben die in Abb. g als griine Kreise dargestellten di-
gitalen Plattformen. Sie haben Funktionen und Ge-
schaftsmodelle entwickelt, mit denen sie Schlisselrollen
in der Distribution einnehmen, ohne an der eigentlichen
Leistungserbringung beteiligt zu sein.

Das Wesen dieser Plattformen besteht darin, uns immer
und Gberall zu begleiten, typischerweise auf dem Handy.
Sie sind naher bei den Konsumenten, als es ein einzelner
Anbieter je sein kann, und werden von vielen Menschen
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tdglich genutzt — auch im Zusammenhang mit Kaufanre-
gungen und Produktrecherchen. Die massenhafte Nut-
zung sowohl seitens der Anbieter als auch der Nachfrager
verschafft ihnen eine nie dagewesene Markttransparenz,
die sie mit Vermittlungsdienstleistungen monetarisie-
ren. In dieser Studie werden Kundenzugangs-Dienstleis-
ter und Onlinemarktplatze unterschieden.

Zu den Kundenzugangs-Dienstleistern gehéren Such-
maschinen, Social Media, Blogs und andere Serviceanbie-
ter wie zum Beispiel die Einkaufslisten-App Bring!. Sie
stellen eine Verbindung zwischen Kundenbedirfnissen
und geeigneten Angeboten her, indem sie die Konsumen-
ten bei Interesse auf die Seiten des Anbieters weiterleiten.

Im Unterschied dazu bilden Onlinemarktplatze vollstan-
dige Kaufprozesse ab und leiten den Anbietern verbindli-
che Bestellungen weiter. Von grosser Bedeutung dabei
ist, ob die den Auftrag erhaltenden Anbieter auch den
Kunden erhalten, also das Recht, die Kundendaten fortan
in der eigenen Kommunikation zu verwenden.

Die digitalen Plattformen haben sich, das zeigt auch die
Grafik, als allgegenwartige Option zwischen den Leis-
tungserbringern und Konsumenten positioniert. Ob und
wann Kunden diese Option nutzen, hangt allerdings von
vielfaltigen Faktoren der jeweiligen Einkaufssituation ab.
Eine allgemeingiltige Aussage dazu ist nicht méglich.

5.4 Die Entbindelung der Funktionen des Han-
dels

Die digitalen Plattformen konnten Schlisselrollen in der
Distribution einnehmen, ohne die Wertschépfungsfunkti-
onen des Handels selbst auszuiben. Versteht man unter
den typischen Funktionen des Handels

e die Zusammenstellung von Sortimenten,

e Informations- und Beratungsleistungen,

e Logistikleistungen,

e Vorfinanzierung und Inkasso sowie

e verbundene Services wie Garantieabwicklung,

sosind digitale Plattformen primar auf Informations- und
Beratungsleistungen reduziert. Die Aussteuerung der
passenden Anregungen und Informationen im richtigen
Moment ist der SchlUssel zur Auslésung von Kauftransak-
tionen — daraus leitet sich die Macht der Plattformen ab.

Die Herauslsung einzelner Funktionen aus traditionellen
Funktionsbindeln und die Fokussierung auf diese Funkti-
onen auf eine Art, mit der das Leistungsniveau konventi-
oneller Anbieter weit Ubertroffen werden kann, ist ein ty-
pischer Mechanismus des Strukturwandels in vielen
Branchen, zum Beispiel auch in der Finanzindustrie. Fir
die Konsumguterindustrie wurde er vorausschauend
schon 1997 von Albers und Peters beschrieben [18, 19].



Die Moglichkeit der Entbindelung und Spezialisierung
besteht keineswegs nur fur Informationsleistungen. Der
Online-Weinhandler Flaschenpost fokussiert auf die Sor-
timentsfunktion und sprengt mit seinen 30'000 Weinen
das Angebot jeglicher Wettbewerber.

Unser riesiges Sortiment hat natdrlich einen sehr langen Long Tail.
Aber das ist der Kern unserer Markenpositionierung und ein effizi-
entes Instrument, um Neukunden zu gewinnen.

Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Abb. g zeigt einen weiteren Kreis um die Konsumenten,
den gelben Kreis der logistischen Nahversorgung. Diese
Funktion ist der Anker in den Kundenbeziehungen des
stationdren Handels, insbesondere fir Produkte des tégli-
chen Bedarfs. Das Konzept der Nahversorgung hat be-
wirkt, dass dieselben Produkte oftin Hunderten Ladenge-
schéften in der Schweiz verkauft werden. In der vernetz-
ten Angebotswelt entstehen aber zunehmend Alternati-
ven zu dieser auf hoher Redundanz beruhenden Distribu-
tionsform — durch weitrdumig aktive Onlineanbieter.
Wenn gleiche Produkte an vielen Orten verfiigbar sind,
kann die Auswahl der Bezugsquelle davon abhdngen, wie
der Kunde am einfachsten zur Ware kommt. Es entstehen
weitere Geschaftsmodelle, die sich auf die logistische
Nahversorgung spezialisieren. Zu ihnen gehdren die jun-
gen Schweizer Unternehmen Miacar und Farmy im Le-
bensmittelsegment oder notime als Spezialist fir zeit-
fensterbasierte regionale Lieferservices — alle drei Unter-
nehmen haben ein Selbstverstandnis als Plattformen.

Wir verstehen uns als Last Mile Delivery Unternehmen, nicht pri-
mdr als Online-Supermarkt. Das Supermarktsegment ist fiir uns
der Frequenztreiber und Basis fir weitere Services.

Dominic Mehr, Miacar

Zu den interessantesten Online-Lebensmittelanbietern im Aus-
land zéhlt fir mich Instacart — weil sie anbieteriibergreifend einen
starken Near-Time-Service erbringen.

Marco Cerqui, Bring! Lab

Ich bin Uberzeugt, dass die Last-Mile-Qualitdt und das Angebot
entscheidend sein werden, wo der Kunde kaufen wird.
Urs Schumacher, Le Shop

Neben der logistischen Nahversorgung konnte auch die
vorgelagerte Distributionslogistik in viel grosserem Um-
fang als bisher anbieteribergreifend und nachfragege-
steuert optimiert werden. Damit wirden einige Logistik-
funktionen oder zumindest deren Steuerung aus dem
Leistungsbindel der vielen, parallel betriebenen Liefer-
ketten herausgel6st werden. Dafir stehtin Abb. g der Be-
griff des Smart Logistic Grid. Bis heute ist das noch eine
Vision. In zehn bis zwanzig Jahren aber kénnten sich Lo-
gistikaufgaben an eine hochspezialisierte Netzwerkorga-
nisation verlagert haben.

Die vernetzte Angebotswelt

5.5 Der Zugang zu Kunden ist der entscheidende
Erfolgsfaktor

Dadurch, dass beinahe jedes Angebot Uberall sichtbar und
verfigbar ist, dass der grosste Teil der Produkte industri-
elle Massenware ist, die gleichzeitig an vielen Orten und
in vielen Kanalen angeboten wird, ist die Konkurrenz in
den letzten zwanzig Jahren explodiert.

Der Markt fir industrielle Neuware — das gilt auch fir
industriell erzeugte landwirtschaftliche Produkte - ist
Uberdistribuiert.

Vielerorts herrschen Preiszerfall und Verdrdngungswett-
bewerb. Das gilt selbst fur Markenprodukte, die sich mit
einer emotionalen Komponente von Massenware unter-
scheiden. Wenn eine Marke ihre Distribution nicht sehr
strikt kontrolliert, sind gerade ihre Produkte durch ihre
gute Identifizierbarkeit im globalen Handel einem beson-
ders scharfen Preiswettbewerb ausgesetzt.

Die eigentlichen Griinde fiir die Not des traditionellen Handels
sind, dass er sich zu langsam an den sich verdndernden Markt an-
passt und keine ausreichend interessanten Produkte hat.

Laurent Garet, La Redoute Suisse

Gleichzeitig stellt sich bei einem Teil der Konsumenten
eine gewisse Konsumerschopfung ein. Darauf eingehend
werden neue Produkt-Service-Kombinationen entwi-
ckelt, etwa professioneller Re-Commerce oder Nutzungs-
anstelle von Besitzkonzepten.

Der Kauf eines Produkts aus zweiter Hand oder zur tempordren
Nutzung, jeweils in Kombination mit verschiedenen Services und
entsprechend unterschiedlichen Preisen — ein grosser Teil solcher
Bezugsmodglichkeiten liegt heute noch brach.

Francesco Vass, Ricardo

In der Fulle allgegenwartiger Angebote besteht die
grosste Herausforderung fUr Anbieter darin, die Aufmerk-
samkeit potenzieller Kunden fir sich und ihr Angebot zu
gewinnen (Abb. 10). Umgekehrt kann jeder, der die Auf-
merksamkeit der Konsumenten hat, in der vernetzten An-

Abb. 10: Zugang zu Kunden — der entscheidende Erfolgsfaktor
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gebotswelt zum Akteur werden —an der Leistungserbrin-
gung in Bezug auf das zu verkaufende Gut muss er gar
nicht beteiligt sein.

Es geht nur noch um Kunden, um Relevanz fir den Kunden in Be-
zug auf Kanal, Zeitpunkt, Produkt und Angebot.
Samy Liechti, BLACKSOCKS

Dementsprechend unternehmen Anbieter grosse An-
strengungen, sich im Markt so zu positionieren, damit die
Kunden von sich aus zu ihnen kommen. Dazu bedarf es
der Unterstitzung durch externe Faktoren. Der statio-
nare Handel ben6tigt geeignete Standorte mit einer ho-
hen Frequenz kaufbereiter Passanten. An den wenigen
Orten, die das bieten kénnen, bleiben die Mieten hoch
oder steigen sogar. In Zirrich zum Beispiel mussten Manor
und Franz Carl Weber ihre Flagship Stores an der Bahn-
hofstrasse wegen zu hoher Mietforderungen aufgeben.
Der grosste Teil der Einkaufsdestinationen leidet aller-
dings unter ruckldufiger Kundenfrequenz. Im Allgemei-
nen verlieren Ladengeschafte und damit auch die ent-

sprechenden Immobilien an Wert, weil dieser massge-
blich von ihrem Zugang zu Kunden abhangt.

Online ist die Herausforderung des Zugangs zu Kunden
noch grosser. Den wenigsten Onlineshops gelingt es, aus
eigener Anziehungskraft in dem Umfang Traffic auf ihre
Seiten zu ziehen, wie es fir ein rentables Geschaft erfor-
derlich ware. Dementsprechend sind sie auf Kundenzu-
gangs-Dienstleister oder gleich auf den Verkauf Uber
Dritte wie Onlinemarktpldtze angewiesen. Die dabei auf-
tretenden Chancen und Risiken werden in Kapitel 7.1 ver-
tieft. Die in den Anfangsjahren des E-Commerce noch
weitgehend zutreffende Annahme, dass die Vertriebs-
kosten online niedriger sind als offline, trifft heute in vie-
len Fallen nicht mehr zu.

Wenn es einem Anbieter nicht gelingt, mehr Traffic im Earned-Be-
reich zu generieren, und wenn der Paid-Anteil weiterhin stark von
Google dominiert wird, oder wenn die Differenzierung im Online-
marketing vor allem iiber Rabatte geschieht, kann es schon passie-
ren, dass die Vertriebskosten online héher werden als die der stati-
ondren Kandile. Erich MUhlemann, TUI Suisse

Die wichtigsten Zahlungsarten fur lhren
Onlineshop — PostFinance Checkout.

Jetzt kostenlos testen —
postfinance.ch/checkout

g . PostFinances
3 A .
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6 Erwartungen zu verschiedenen Onlinekanalen

Im Folgenden werden die Erwartungen zu verschiedenen
Onlinekanalen und ihren unterschiedlichen Zukunfts-
aussichten untersucht. Der Fokus wurde deshalb auf On-
linekanale gelegt, weil die Veranderungsdynamik in der
Distribution von ihnen ausgeht, wahrend sich die meisten
stationdren Formate in einer Konsolidierungssituation
befinden. Ergdnzend werden in Kapitel 6.7 Ladenge-
schafte als Teil der vernetzten Angebotswelt behandelt.

Die Studienteilnehmer wurden gefragt, welche Erwar-
tung sie zur Entwicklung von neun Onlinekanadlen in ihrer
Branche in der Schweiz bis 2025 haben. Die Frage war je-
weils, ob sich der Kanal in Bezug auf den Marktanteil der
in ihm ausgelosten Bestellungen Uber- oder unterdurch-
schnittlich oder analog zur Branche entwickelt. Analog
zur Branche wurde dabei in einer Bandbreite von +/- 3 Pro-
zent Marktanteil im ganzen FUnfjahreszeitraum definiert.

6.1 Individuelle Onlineshops

Individuelle Onlineshops stehen nicht so klar auf der Ge-
winnerseite, wie man das angesichts der Wachstums-
prognosen fir den E-Commerce erwarten konnte. Das gilt
sowohl fir Onlineshops aus der Schweiz als auch fir sol-
che aus dem Ausland (Abb. 11).

Abweichend davon sehen die Studienteilnehmer aus der
Lebensmittelbranche Uberdurchschnittliche Wachs-
tumsmaglichkeiten fir individuelle Onlineshops. Hier ha-
ben Newcomer die logistische Nahversorgung neu erfun-
den und die Mindestbestellwerte herabgesetzt. Horizon-
tale Marktplatze spielen kaum eine Rolle und auslandi-
sche Anbieter schrecken vor dem kleinen, aber anspruchs-
vollen Schweizer Markt zuriick. Die Corona-Krise kdnnte
der Zindfunke gewesen sein, um E-Commerce nun auch
fur den Lebensmitteleinkauf relevant werden zu lassen.

Im Jahr 2025 wird es in urbanen Regionen Standard sein, dass Le-
bensmittellieferungen nichts mehr kosten bzw. dass man nur fir
Ultraexpress-Lieferungen zahlen muss.

Roman Hartmann, Farmy

In anderen Branchen gibt es Potenzial fur stark speziali-
sierte Nischenplayer und je Branche fir einen oder wenige
Leistungsfihrer (Kapitel o). Vertikale Leistungsfihrer
kann man auch im Studienpanel ausmachen, typischer-
weise mit zueinander komplementédren Profilen: Ex Libris
und Orell Fissli Thalia im Medienhandel oder Beliani und
Mobel Pfister im Einrichtungshandel.

Ich glaube wirklich, dass Pure Online Player in den néchsten Jah-
ren die Gewinner sein werden — zu Lasten des stationdren Handels,
wo noch das grésste Volumen ist.

Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Abb. 11: Erwartungen zu individuellen Onlineshops
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Starke vertikale Onlineshops werden in den ndchsten Jahren am
meisten Marktanteile gewinnen — fcw.ch wird so einer sein.
Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Individuelle Schweizer Onlineshops werden in den néchsten Jah-
ren am meisten Marktanteile gewinnen.
Marco Cerqui, Bring! Lab

Nicht nur grosse, auch regionale Anbieter mit einer klaren Ausrich-
tung kénnen erfolgreich sein.
Nathan Lauber, Nespresso Suisse

Einige Beispiele erfolgreicher Branchen-Onlineshops tra-
gen die Namen bekannter traditioneller Handler. Dabei
handelt es sich um Multikanalunternehmen, die online
ein hohes Leistungsniveau erreichen, Uber gut einge-
fuhrte Marken bekannt und im Stadtbild prdsent sind,
eine Stammkundschaft haben sowie mit kanalibergrei-
fenden VerknUpfungen und Services einen Trumpf aus-
spielen kdnnen, die reine Onlineanbieter nicht haben.

In der Praxis gelingt es allerdings nur wenigen traditionel-
len Unternehmen, sich dauerhaft auch online als fihren-
der Anbieter zu positionieren. Die dafur zu Uberwinden-
den Hirden sind sehr hoch. Es sind:
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e die kulturelle und organisatorische Transformation

e der Mangel an Mitarbeitenden mit geeigneten Skills
e der grosse Investitionsbedarf

e die Schaffung geeigneter Infrastrukturen, darunter IT
e das Erreichen einer kritischen Grosse

e die hohen Kosten der Kundenakquisition

o die hohe Komplexitat des Geschaftsmodells

Gefahrlich ist auch, sich zu hohe Ziele zu setzen. Die Er-
fahrungen in der Schweiz zeigen, dass es fir ein grosses
Warenhaus nicht maglich ist, hunderttausende Artikel in
ausreichender Qualitat und nitzlicher Frist online anzu-
bieten. Gleichermassen haben Grossverteiler noch keinen
wirtschaftlich vertretbaren Weg gefunden, dem Kunden
in der Vorstadtfiliale die exotische Marmelade aus dem
Onlineangebot auch noch zuzusteuern. Anstelle von Visi-
onen wie No-Line konnte eine Fokussierung auf die wich-
tigsten Funktionen fir jeden Kanal zielfGhrender sein.
Weite Aspekte zu kanalUbergreifenden Handelskonzep-
ten werden in Kapitel 6.7 thematisiert.

Eine grosse Herausforderung fir mich ist die analoge Transforma-
tion in der Intersport-Gruppe. Damit meine ich das Verstdndnis der
unabhdngigen Fachhdndler fir das kanaliibergreifende Intersport-
Okosystem. Patrick Bundeli, INTERSPORT Schweiz

Ex Libris hat ihren Kanalmix in den letzten zehn Jahren laufend
weiterentwickelt. Damit ist es gelungen, die hohen Marktanteile
wihrend der gesamten Transformation zu halten oder sogar deut-
lich auszubauen. Daniel Rothlin, Ex Libris

Dass viele Studienteilnehmer individuelle Onlineshops
auf der Verliererseite sehen, liegt an den in den letzten
Jahren massiv gewachsenen Leistungsanforderungen
(Kapitel 8.3 und 8.6). Dazu kommen noch die kontinuier-
lich steigenden Kosten fiir den Zugang zu Kunden. Den
hohen Anforderungen steht in der Schweiz nur ein relativ
kleines Marktpotenzial gegeniber — da sind auslandi-
sche Anbieter im Vorteil.

Fiir kleine Anbieter wird es extrem schwer: die Kundenakquisition
Uber Plattformen wie Google oder Facebook ist sehr tever und
wenn man dann kein genigend grosses Sortiment hat, erzielt man
keine gute Conversion. Stephan Widmer, Beliani

Individuelle Onlineshops haben zunehmend Probleme damit, Traf-
fic zu bekommen. Deshalb glaube ich, dass sie langsam an Bedeu-
tung verlieren werden. Christoph Gisler, Jamei

In der Zwickmuihle zwischen Onlinemarktplatzen, die
grossere Sortimente haben, und Cross-Channel-Anbie-
tern, die mehr Visibilitdt haben und auch physische Ser-
vices anbieten kdnnen, stehen Pure Online Player. Fir sie
ist es essenziell, segmentspezifisch Spitzenleistungen
zu erbringen und sich eine entsprechende Marke aufzu-
bauen (Kapitel o). Dass das mdglich ist, zeigt der Ser-
vicespezialist Geschenkidee.ch. Dessen Services sind
sehr spezifisch auf die Situation von Schenkenden ausge-
richtet — das kénnen horizontale Anbieter nicht leisten.
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6.2 B2C-Onlinemarktplatze

Die Favoriten unter den Anbietertypen fir die ndchsten
funf Jahre sind Onlinemarktplatze, auslandische noch
deutlicher als Schweizerische (Abb. 12). Als einziges aus-
genommen von dieser Aussage ist das Supermarktseg-
ment, wo sie gut wie keine Bedeutung haben. lhnen fehlt
es an Glaubwirdigkeit fir Lebensmittelkompetenz, ganz
abgesehen von den operativen Herausforderungen. In der
Reisebranche wird befirchtet, dass Schweizer Markt-
platze Marktanteile an auslandische verlieren kénnten.

Abb. 12: Erwartungen zu B2C-Onlinemarktplatzen
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Erwartete Marktanteilsentwicklung bis 2025:
B2C-Onlinemarktplatze aus der Schweiz ©2020
(z.B. Galaxus, microspot.ch) FHNW
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Erwartete Marktanteilsentwicklung bis 2025;:
B2C-Onlinemarktplatze aus aller Welt ©2020
(z.B. Amazon, Zalando, Aliexpress) FHNW

Davon abgesehen stehen fir Onlinemarktplatze die Zei-
chen in allen Branchen deutlich auf Wachstum. Wobei
das nicht heisst, dass sie sich fir alle Kaufsituationen eig-
nen. Bei westlichen internationalen Marktplatzen dirf-
ten Zielkaufe mit konkreten Vorstellungen Gberwiegen,
oft in Verbindung mit der Suche nach dem besten Preis.
Manche Gesprachspartner glauben, dass gerade bei Aus-
landseinkdufen Marktpldtze gegeniber individuellen
Onlineshops bevorzugt werden.

Ob und fir welche Art Kaufsituationen Onlinemarktplitze eine
Rolle spielen, héngt extrem von der Sortimentsgruppe ab.
Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Ich nehme an, dass sich Onlinemarktplitze in den kommenden
Jahren besser entwickeln als individuelle Onlineshops.
Francesco Vass, Ricardo



Auf fernéstlichen Plattformen schwingt im Gegenzug zu
oft extrem niedrigen Preisen immer ein terminliches und
qualitatives Risiko mit. Viele Einkaufe dirften deshalb ei-
nen experimentellen Charakter haben. In der Schweiz
deutet sich fur sie eine Wachstumspause an: Die Anzahl
asiatischer Kleinwarensendungen war 2019 nach Jahren
des stirmischen Wachstums erstmals ricklaufig [20].

Der Zuspruch zu Aliexpress und anderen chinesischen Anbietern
kénnte auch wieder kippen. Kilian Eyholzer, Victorinox

Onlinemarktplatze punkten vor allem mit ihren sehr
grossen Sortimenten. Haben sie eine kritische Masse er-
reicht, werden sie von vielen Konsumenten direkt ange-
steuert, was zu niedrigen Traffic-Kosten fihrt. FGhrende
individuelle Onlineshops haben dagegen eine hohere,
Warensegment-spezifische Kompetenz, was sich in bes-
seren Produktinformationen und geeigneten Selektions-
kriterien widerspiegelt. Allerdings kann beobachtet wer-
den, dass auch Marktpldtze ihre Informationsqualitat
und -tiefe segmentspezifisch weiterentwickeln und ver-
suchen, die Lucke zu guten Onlineshops zu verkleinern.
Besonders weit fortgeschritten ist das in der Reisebran-
che, was man zum Beispiel bei booking.com sehen kann.

Um gegen die grossen touristischen Plattformen bestehen zu kén-
nen, setzen wir ganz auf unser Schweiz-Spezialistentum.
Michael Maeder, Switzerland Travel Centre

Galaxus, der noch junge horizontale Marktplatz von Di-
gitec Galaxus, dem Flaggschiff des Schweizer Onlinehan-
dels, fahrt weiter unter vollen Segeln. Die Migros-Tochter
hat sich mit grossen Investitionen eine Markenwahrneh-
mung mit eigenstandigem Profil erarbeitet und wird von
einer aktiven Community unterstitzt. Welche Art Kultur
diesen Unternehmenserfolg méglich macht, beantwortet
CEO und Mitgrinder Florian Teuteberg im Interview in
Kapitel 8.3.

Als Griinder haben wir nicht eine kiinstliche Unternehmenskultur
angenommen, wir sind so. Wir haben immer viel Verantwortung
abgegeben, Wert auf starke Leute gelegt und denen auch viel Ei-
genverantwortung gegeben.

Florian Teuteberg, Digitec Galaxus

Bei Galaxus ist es das Drumherum, mit dem sie die Kundenbindung
erreichen. Studienteilnehmer

Mit dem kleinen Beiboot Galaxus.de wird gerade der
deutsche Markt ausgelotet — was zu gewichtigen Vortei-
len auch fur die Schweiz fGhren kann. Nach den Erfahrun-
gen des ersten Jahres seien viele deutsche Kunden bereit,
bei ihnen zu bestellen, ohne dass Galaxus die Marktpreise
unterbieten misse, so Florian Teuteberg.

Die Expansion im Ausland ist wichtig, um unseren Kosten mehr Er-
trdge aus einem grésseren Markt gegeniberzustellen.
Florian Teuteberg, Digitec Galaxus

Erwartungen zu verschiedenen Onlinekanélen

Im Studienpanel ist Galaxus als erfolgversprechender
Schweizer Onlinemarktplatz gesetzt. Etliche Stu-
dienteilnehmer verfigen bereits Uber Erfahrungen mit
Verkdufen Uber Galaxus, andere evaluieren den Kanal ge-
rade fir sich. Die Erfahrungen sind ambivalent, fir die Zu-
kunft dominieren aber positive Erwartungen. Ein Thema
ist das wie bei vielen anderen Marktplatzen hybride Ge-
schaftsmodell. Das wird in Kapitel 7.1.2 thematisiert.

Mit weniger lautem Trommeln ist Interdiscount dabei,
microspot.ch als Marktplatz der Coop-Gruppe aufzu-
bauen. Auch hier erkldren einige Anwarter im Studienpa-
nel, dass sie diesen Kanal fir sich nutzen wollen.

Der Sinn der Marktplatzfunktion auf microspot.ch ist, den Kunden
zusdtzliche, attraktive Sortimente erschliessen zu kénnen. Des
Weiteren geht es darum, anderen Coop Non-Food-Formaten einen
zusdtzlichen Absatzkanal zu schaffen.

Pierre Wenger, Interdiscount

6.3  Marken und Hersteller im Direktvertrieb

Dass der Marktanteil von Verkdufen bekannter Marken
im Direktvertrieb an Konsumenten (D2C) — auch Uber
Marktplatze — zunimmt, erwartet rund die Halfte der Stu-
dienteilnehmer (Abb. 13). Ausgenommen sind physische
Medien und das Supermarktsegment. In diesen Produkt-
gruppen hat der Direktvertrieb fast keine Bedeutung —
von Nespresso als gewichtige Ausnahme abgesehen.

Abb. 13: Erwartungen zu Marken und Herstellern
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Das Aufbrechen der vertikalen Branchenstrukturen hat
die Distribution aus Sicht von Marken unibersichtlicher
und schwerer kontrollierbar gemacht. Die Markttranspa-
renz untergrabt regional differenzierte Marketingstrate-
gien und fUhrt zu Arbitragegeschéaften — bisweilen syste-
matisch betrieben, zum Beispiel von Amazon. Gleichzei-
tig sind die Anspriche der Konsumenten an direkten Zu-
gang und unmittelbare Erlebbarkeit der Marke auf ver-
schiedenen Kanéalen gestiegen. Das kdnnen die traditio-
nellen Vertriebswege Uber den Handel nicht leisten.

Es ist schlicht notwendig, dass sich Marken starker
selbst in der Distribution engagieren.

Wenn aber Direktkontakte zwischen Marke und Konsu-
menten bestehen, ist es abwegig, Direktverkaufe zu ver-
weigern. Nach Jahren des Ringens haben sich Direktver-
kaufe von Marken zwischenzeitlich durchgesetzt. Was
bleibt ist die Frage der konkreten Ausgestaltung, insbe-
sondere der Konditionen im Vergleich zu den Konditionen
des Handels. Die Herausforderung fir Marken besteht
nun darin, die richtige Balance zwischen den Wachs-
tumsambitionen fir den eigenen Onlineshop und der
Konkurrenzierung der Handelspartner zu finden. Ein Lo6-
sungsansatz dafir ist die Differenzierung der Produkte
und Konditionen je nach Kanal, oft in Verbindung mit se-
lektivem Vertrieb zumindest fUr einige Produktlinien.

Marken werden die digitalen Vertriebskandile weiter ausbauen, ob
iber einen eigenen Onlineshop oder Gber Marktplitze.
Maud Hoffmann, Geschenkidee.ch

Der Direktvertrieb bekannter Marken wird sich auch in der Schweiz
stark Gberdurchschnittlich entwickeln. Marc Huber, Jelmoli

Bei starken Marken wird der Direktvertrieb weiter an Bedeutung
gewinnen. Kilian Eyholzer, Victorinox

Die Alternative zum Direktvertrieb Uber eigene Online-
shops ist, dass Marken als Anbieter auf Onlinemarktplat-
zen auftreten. So haben sie die Prasentation ihrer Pro-
dukte auf dem Marktplatz in eigener Hand und kdnnen die
dortigen Werbemaglichkeiten nutzen. Erreicht werden
kann ein Publikum, das die Marke zwar kennt und schatzt,
den Markenshop aber nicht direkt ansteuert. Bei Social-
Media-Engagements von Marken ist das anders: dort be-
wegen sich die Kunden bereits auf Seiten der Marken.
Hier geht es darum, den Absprung auf einen geeigneten
Verkaufskanal zu bewerkstelligen. Wenn das nicht der ei-
gene Onlineshop ist, nutzen die Marken dafir hdufig spe-
ziell ausgewahlte Vertriebspartner — und umgehen damit
die angestammte Distribution ebenfalls.

Die KPIs fiir unser Advertising auf Amazon sind viel besser als bei
Google. Kilian Eyholzer, Victorinox

Mit dem Bedeutungsverlust des stationaren Handels
mUssen sich Marken auch fragen, wie sie ihre Prasenz in
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der Flache in der Zukunft sicherstellen kdnnen. Das rein
transaktionsbasierte Modell, nach dem die Leistungen
des Handels durch den Anteil der Handelsmarge am Ver-
kaufserlds finanziert werden, hat erhebliche Mangel.
Zum Beispiel tragt es der Tatsache der fragmentierten
Customer Journey ungenigend Rechnung: in der Kauf-
vorbereitung genutzte Kanéle gehen leer aus, wenn der
abschliessende Kauf in einem anderen Kanal erfolgt. Mar-
ken sind deshalb gefordert, die fir sie wichtigen Vermark-
tungskandle auf eine geeignete Art zu alimentieren.

Mittel- bis langfristig missen sich die Hersteller Gberlegen, was
ihnen der Retail wert ist. Wenn sie nichts dndern, wird er ihnen ein-
fach wegsterben. Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Es wird sich etablieren, dass Ladengeschdfte von Marken allein fir
die physische Présenz ihrer Produkte entschddigt werden.
Pierre Wenger, Interdiscount

In den Interviews wurde aber nicht nur nach bekannten
Marken, sondern auch nach den Aussichten fir weniger
bekannte Hersteller gefragt, auch solche aus China (Abb.
13 unteres Bild). Sie vertreiben haufig Gber Onlinemarkt-
platze und damit ohne Zwischenhandel. Zwischenzeitlich
gibt es eine erhebliche Zahl sowohl von Herstellern — oft-
mals asiatischen Ursprungs — als auch von westlichen
Handlern, die Eigenmarkenprodukte fir sich fertigen las-
sen und neben eigenen Onlineshops beinahe ausschliess-
lich Gber Onlineplattformen vertreiben. Ein solcher Hand-
ler ist der in 17 europdischen Landern anbietende Mdbel-
und Wohnaccessoires-Anbieter Beliani.

Unser Geschdftsmodell baut weitgehend auf den Services von
Kundenzugangs-Dienstleistern auf. ~ Stephan Widmer, Beliani

Wie aus Abb. 13 um unteren Bild ersichtlich ist, erwarten
neun Studienteilnehmer auch fir diese Unternehmen, die
klassische Distributionsstrukturen moglicherweise gar
nicht mehr nutzen, deutliche Marktanteilsgewinne. [hr Er-
folg wird primér in denjenigen Konsumguterbranchen er-
wartet, in denen die Produkte ohnehin in Asien gefertigt
werden. Bei Lebensmitteln und Medien werden sie wohl
auch in Zukunft keine Bedeutung haben.

Der Marktanteil von No-Name-Anbietern aus Asien wird weiter
steigen. Reto Senti, PKZ Burger-Kehl

6.4 C2C-Onlinemarktplatze

Viele Jahre war Ricardo die grosste E-Commerce-Platt-
form der Schweiz — und z&hlt auch heute noch zu den be-
kanntesten Onlinemarken. Vor rund finf Jahren gab es ei-
nige Umbriche und Besitzwechsel sowohl bei Ricardo als
auch bei verschiedenen Kleinanzeigenplattformen (Clas-
sifieds). Heute sind sie alle im Besitz der beiden Medien-
konzerne Tamedia und Ringier. Weder Ricardo noch den
horizontalen Classified-Marktplatzen Anibis und tutti.ch
wird in der B2C-Welt aktuell grosse Beachtung geschenkt.



Dass sie in Zukunft an Bedeutung gewinnen kdnnten, er-
warten nur wenige Studienteilnehmer (Abb. 14).

Abb. 14: Erwartungen zu C2C-Onlinemarktplatzen
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(z.B.Ricardo, Anibis, tutti.ch, Facebook) FHNW

Aus zwei Grinden werden sie moglicherweise unter-
schatzt. Der eine ist der Trend zu Re-Commerce oder Per-
sonal Commerce, wie es Ricardo-CEO Francesco Vass
nennt. Er sieht darin eine Parallelwelt zur konventionel-
len Konsumguterdistribution. Sie trdgt dem zunehmen-
den Bewusstsein fir die Umwelt und dem Interesse an
mehrfacher Nutzung von Gitern Rechnung. Der industri-
alisierten Wegwerfgesellschaft wird der Austausch von
Dingen auf einer personlicheren Ebene gegeniberge-
stellt. Handelsubliche B2C-Ware gehort deshalb nicht
mehr zu Ricardos Profil, das ist ein Unterschied zu eBay.
Neuware auf Ricardo muss in irgendeiner Hinsicht etwas
Besonderes sein. Gebrauchtwaren werden aus der
Schmuddelecke geholt, ansprechend prasentiert und mit
professionellen Services fir Verkdufer und Kaufer ver-
mittelt. Einige Innovationen seien auch in der Pipeline.

Auktionen, bei denen man bis zum Ablauftermin warten muss, ent-
sprechen nicht mehr den heutigen Erwartungen. Da werden neue
Méglichkeiten kommen. Francesco Vass, Ricardo

Ricardos Profil ist in der Schweiz einzigartig: Im Vergleich zu ge-
wéhnlichen Onlineshops unterscheidet uns das besondere Inven-
tar, im Vergleich zu Classifieds ist es die Einfachheit zu kaufen und
zu verkaufen. Francesco Vass, Ricardo

Mit dem Re-Commerce machen wir gute Erfahrungen. Das ist de-
finitiv ein Bedurfnis. Florian Teuteberg, Digitec Galaxus

Professionelle Re-Sale-Konzepte werden den Produktlebenszyklus

verldngern. «Vom Besitzen zum tempordr Besitzen» ist eine Zwi-

schenstufe der Transformation «Vom Besitzen zum Benutzen».
Marc Huber, Jelmoli

Auch klassische Marken beginnen, sich im Re-Commerce zu enga-
gieren. Francesco Vass, Ricardo

Die Zahl der auf Ricardo verkauften Artikel ist 2019 auf
Uber 5 Millionen gewachsen. Der Neueintritt des Face-
book-Marketplace bringe die Schweizer Anbieter nicht
unter Druck, so Francesco Vass, denn der Markt wachst.

Erwartungen zu verschiedenen Onlinekanélen

Der zweite Grund, der fir eine Unterschatzung sprechen
konnte, ist der Wert des Traffics. Ricardo und die genann-
ten Classifieds-Marktplatze sind Traffic-Maschinen, weil
sie Angebote haben, die es an anderer Stelle nicht gibt.
Traffic und der Erwerb von Nutzerdaten gehdren zu den
wichtigsten Assets, die im E-Commerce benétigt wer-
den. Nicht umsonst hat auch Facebook einen eigenen
Marketplace lanciert. Die beiden diversifizierten Schwei-
zer Medienkonzerne, die ihr Geld mit gezielt einsetzbarer
Reichweite verdienen, sollten mit dem Traffic etwas an-
zufangen wissen. Schon heute kann beobachtet werden,
dass auf den Gratis-Kleinanzeigenplattformen Inserate
aus den kostenpflichtigen Verticals ausgespielt werden,
zum Beispiel fir Autos. Schliesslich weiss man, womit sich
die Besucher gerade beschéftigen.

6.5  Anbieter fur temporére Uberlassung

Wenn von Konsumtrends die Rede ist, kommt auch bald
der Trend Vom Besitzen zum Nutzen oder der Begriff
Sharing zur Sprache. Auch etliche Teilnehmer im Studi-
enpanel trauen der Vermarktung in Form von temporarer
Uberlassung eine gute Entwicklung zu (Abb. 15).

Abb. 15: Erwartungen zu Anbietern fir temporéare Uberlassung
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Erwartete Marktanteilsentwicklung bis 2025:
Anbieter fUr temporare Uberlassung anstelle Kauf ., ..
(Sharing, Vermietung) FHNW

Beinahe zur Selbstverstandlichkeit wurde der Konsum in
Form temporarer Nutzung bei Medien, wo Streaming-
Services den Verkauf physischer Bild- und Tontrager ver-
drdngen. Bei Software gibt es einen Trend, anstelle einer
dauerhaften Lizenz lediglich ein tempordres Nutzungs-
recht zu erwerben, zum Beispiel fir ein Jahr. Im B2B gibt
es Flottenvertrage fir Geschaftswagen oder IT-Gerdte
wie Smartphones oder Tablets. Sie werden den Mitarbei-
tenden der Kundenunternehmen in Verbindung mit defi-
nierten Service- und Ersatzzyklen bereitgestellt.

Damit nicht genug: Auf der Schweizer Plattform watch-
dreamer.com kann man sich eine Luxusuhr mieten.
Sporthandler verleihen Ski fir die Dauer der Winterferien
— allenfalls unterstitzt durch die App des Startups Hyll.
Und in den USA kann Frau bei RentTheRunway.com
hochwertige Damen-Oberbekleidung mieten.
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Die Aufzdhlung zeigt, dass das Thema Nutzen statt Besit-
zen an vielen Stellen auftaucht, von einem breit abge-
stitzten Trend aber noch keine Rede sein kann. Die ur-
springlichen Protagonisten des Begriffs Sharing, Uber
und Airbnb, haben sich zu Dienstleistungsunternehmen
entwickelt, die sich aus Kundensicht kaum von konventi-
onellen Unternehmen wie booking.com unterscheiden.

Der grdsste Gewinner in unserer Branche sind Streaming-Dienste,
also Anbieter fir tempordre Uberlassung.
Daniel Rothlin, Ex Libris

Wir glauben, dass es einen B2C-Markt firr die Miete von Mébeln
gibt. Stephan Widmer, Beliani

An die Vermietung von Mébeln im Privatkundengeschdft glaube
ich nicht. Marcel Schaniel, Mébel Pfister

Im Studienpanel bietet Beliani die Vermietung von Mo-
beln fur Laufzeiten von ein oder zwei Jahren an und Clyde
die Uberlassung von Autos auf Monatsbasis im Abomo-
dell. Die Besonderheit dieser Geschaftsmodelle ist — und
deshalb gehen sie deutlich Gber Finanzierungsmodelle
hinaus —, dass das Produkt jeweils verknipft mit einem
Servicepaket vermarktet wird. Bei Beliani sind das die
Services der Lieferung und Abholung am Ende der Lauf-
zeit. Bei Clyde sind, abgesehen vom Benzin, samtliche
Kosten von der Versicherung Gber Wartung, Reifenwech-
sel bis hin zur Vignette enthalten. All diese Kosten werden

aufsummiert, auf die Nutzungseinheit heruntergebro-
chen und dem Kunden in monatlichen Raten belastet.
Fir die Kunden ist das sehr einfach. Wéhrend der Min-
destlaufzeit kann er den Vertrag bei Bedarf upgraden, an-
schliessend ganz flexibel andern oder beenden.

Im Geschdftsmodell von Clyde dreht sich alles um Services, das
Auto ist eine Commodity. Remo Girard, Clyde (AMAG)

Mit dem Thema Nachhaltigkeit gewinnt Re-Commerce an Bedeu-
tung und es kommen nutzungsorientierte Geschdftsmodelle dazu.
Pierre Wenger, Interdiscount

Socks as a Service — das wird kommen!
Samy Liechti, BLACKSOCKS

Die Monatsrate mag sich im Vergleich zum Kaufpreis
niedrig anhdren. Der Kostenaufschlag fiir die Services
kann aber erheblich sein. Genau das ist fir die Anbieter
das Interessante: mit jedem Abo verkaufen sie eine plan-
bare Auslastung fir ihre Dienstleistungsangebote. An
denen verdienen sie moglicherweise mehr als am Produkt
selbst. Richtig rentabel werden die Vertrdage, wenn Kun-
den ihr Produkt Uber die Mindestlaufzeit hinaus nutzen.

Man darf gespannt sein, in welchen Marktsegmenten sich
solche Konzepte etablieren konnen!

byjuno

Pay it easy
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6.6 Social Media und Influencer

Spatestens seit Instagram-Star Kylie Jenner 2015 ihr ers-
tes eigenes Kosmetikprodukt Lip-Kit auf Instagram an-
kindigte, die gesamte Produktion am ersten Tag Uber ei-
nen angeschlossenen Shopify-Onlineshop verkaufte und
auf diesem Weg auch eine erfolgreiche Kosmetik-Unter-
nehmerin wurde, darf man Social Media und Influencern
ihren Einfluss auf die Konsumguterbranche nicht mehr
absprechen. Die Handelszeitung sprach vom «Fluch von
Instagram» um zu erklaren, dass grosse Kosmetik-Mar-
ken mit ihren Produktionsanlagen des Maschinenbauers
Sulzer am Trend zu Kleinauftrdgen von «Selbstver-
marktern» nicht partizipieren kénnen [21].

In einigen Lédndern machen wir bereits Gber 5 % des Umsatzes mit
Influencern. Das lduft iber Voucher, sodass wir das messen kén-
nen. Stephan Widmer, Beliani

Social Commerce ist keine neue Idee. Seit vielen Jahren
suchen Social Media, WhatsApp, Youtube und Influencer-
Blogs Wege, ihren Einfluss auf die Konsumausgaben ihrer
interessierten Audience zu monetarisieren. Dass sie dabei
Erfolg haben werden, glaubt Uber die Halfte der Befragten
(Abb. 16).

Im Verstandnis dieser Studienreihe handelt es sich bei die-
sen Plattformen um Kundenzugangs-Dienstleister. Sie
gewinnen Aufmerksamkeit fir bestimmte Themen, ha-
ben mit ihren Meinungen, ihrer Produktauswahl und
Empfehlungen Einfluss auf Kaufentscheidungen und sind
eine attraktive Werbeumgebung. Bisher noch wenig er-
folgreich waren die Versuche, unmittelbar aus diesen
Plattformen heraus Verkaufe auszuldsen. Seit etwa zwei
Jahren rUsten sie aber massiv auf: Instagram und Pinte-
rest haben Shopping-Funktionen eingefihrt und selbst
auf der Kommunikationsplattform WhatsApp kann man
als Anbieter einen Produktkatalog hochladen —um zu ver-
hindern, dass die App bei der Prasentation eines Produkts
verlassen wird. Nach und nach werden solche Funktionen
ausgerollt, die Schweiz ist aber oft eher spater dran. Ein
weiteres Indiz fur die Aufristung der Shoppingmdglich-
keiten ist der Aufbau von Payment-Ldsungen, die zum
Beispiel Facebook auch fir WhatsApp vorantreibt.

Die Kauffunktion auf Instagram ist eine neue Form von Social Com-
merce, die wir bereits einsetzen.
Maud Hoffmann, Geschenkidee.ch

Ich kann mir vorstellen, dass jingere Konsumenten in Zukunft Gber
Instagram oder Whatsapp in Verkaufsprozesse einsteigen.
Francesco Vass, Ricardo

Bei Social Media und Kommunikationsplattformen als Kundenzu-
gangs-Dienstleister wird in den ndchsten finf Jahren extrem viel
gehen, das fingt jetzt erst an. Christoph Gisler, Jamei

Bestellungen aus Instagram heraus werden eine Bedeutung ha-
ben. Marc Huber, Jelmoli

Erwartungen zu verschiedenen Onlinekanélen

Abb. 16: Erwartungen zu Bestellungen aus Social Media heraus
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Die technische Integration von Social Media in kommer-
zielle Shopumgebungen ist keine Kleinigkeit, wenn man
nicht mit einem speziell darauf ausgerichteten System ar-
beitet. Eine Herausforderung kann auch die lokale Ein-
grenzung des Angebots sein, wenn ein internationales
Zielpublikum angesprochen wird. In der Logistik werfen
solche Vertriebskonzepte ebenfalls Fragen auf, die fir In-
fluencer ohne eine professionelle Organisation im Hin-
tergrund nicht einfach zu beantworten sind.

Noch ist ungewiss, in welcher Form und fir welche Art
Angebote sich Social Media und andere Kanale von In-
fluencern tatsachlich als Kaufkanal oder als Einstieg in
eine Kauftransaktion durchsetzen. Dass damit wie bei Ky-
lie Jenner neue, unabhédngige Anbieter entstehen, dirfte
wohl eher die Ausnahme sein. In allen anderen Féllen sind
diese Kandle Touchpoints einer vernetzten Angebots-
welt, die an bereits existierende Distributionsstrukturen
anknupfen. Wahrscheinlich werden vor allem Marken da-
von Gebrauch machen.

6.7 Stationare Geschafte als Touchpoints in der
vernetzten Angebotswelt

Bei den meisten besprochenen Onlinekanalen Gberwiegt
die Zahl der Stimmen, die fir den jeweiligen Kanal in den
nachsten finf Jahren einen Marktanteilsgewinn von mehr
als 3% erwarten. Diese Gewinne gehen zu Lasten des
stationaren Handels. In der Summe des Konsumgiter-
marktes steht dieser aber immer noch fir Gber 85 % der
Umsatze. Elf von 31 Studienteilnehmern wollen den stati-
ondren Handel auch gar nicht als Verlierer, sondern als
stabil eingestuft wissen. Denn in der Fragestellung wurde
fir den Zeitraum bis 2025 eine Bandbreite von +/-3 % Ab-
weichung zur Branchenentwicklung als stabil bezeichnet.
Diese Stimmen stammen aus dem Lebensmittelhandel,
wo der Onlineanteil bis Ende 2019 noch keine 3 % erreicht
hat, oder aus dem physischen Medienhandel, in dem die
Verlagerung zum digitalen Medienkonsum die ganze
Branche umwalzt. Bei Reisebiros wird angenommen,
dass die Konsolidierung schon weitgehend vollzogen ist.
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Die anderen 20 der 31 Studienteilnehmer haben keine
Scheu, den Verlierer als solchen zu benennen. Sie erwar-
ten fUr stationdre Geschafte bis 2025 Marktanteilsver-
luste von 3 % oder mehr. Insgesamt dirfte demnach die
schleichende Erosion des stationaren Handels weiterge-
hen und immer wieder abrupte Ereignisse wie die Neu-
ausrichtung von Ex Libris im Jahr 2018 oder die Zerschla-
gung der Globus-Gruppe im Jahr 2020 hervorbringen.

Die Onlineumsdtze wachsen viel schneller als der Markt, das be-
deutet, dass der stationdre Handel verliert.
Patrick Bundeli, INTERSPORT Schweiz

Das Hauptproblem des traditionellen Handels ist, dass die Platt-
formen das Kundenbedirfnis vermehrt besser bedienen.
Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Der stationdre Einzelhandel steht zunehmend unter Kostendruck.
Da ist es schwer, sich durch bessere Services von reinen Warenver-
sendern zu unterscheiden. Die Mitarbeitenden in der Filiale knnen
da der wesentliche USP sein. Christoph Gisler, Jamei

Nicht-Mithalten-Kénnen mit den verdnderten Kunden-
erwartungen, ungenigende Effizienz der eigenen Organi-
sation, Frequenz- und Umsatzrickgang — unter dem
Druck solcher Entwicklungen werden manche traditionel-
len Anbieter aufgeben missen — aber nicht alle. Immer
noch gelingt es vielen findigen Unternehmern, in ihrer Re-
gion erfolgreiche stationare Geschaftsmodelle zu be-
treiben, sei es thematisch spezialisiert, mit einer lokalen
Community verbunden, zum Beispiel als Sportgeschaft,
als Anbieter im Niedrigpreissegment oder mit Verpfle-
gungs-Angeboten im Frische- und Convenience-Bereich.

Jedoch schaffen es Einzelhdndler mit einem oder wenigen
Geschaften oft nicht, allein mit den eigenen Ressourcen
das erwartete Preis-Leistungs-Niveau dauverhaft in ei-
nem tragfahigen Aufwand-Ertrags-Verhaltnis zu erbrin-
gen. Der Ausweg ist, das Ertragspotenzial zu erhéhen,
Ressourcen Dritter einzubeziehen und die Koordination
mit Partnern und Kunden auf effiziente und komfortable
Weise zu organisieren — eben vernetzt. Damit wird das lo-
kale Geschéft Teil einer vernetzten Angebotswelt. Da-
her die Bezeichnung als stationare Touchpoints [22].

Der stationdre Handel ohne Multichannel-Strategie ist der grésste
Verlierer Nathan Lauber, Nespresso Suisse

Die Kunden sind dankbar, wenn sie ihren Wunschartikel bekom-
men, auch wenn er nicht in dieser Filiale vorriitig ist.
Reto Senti, PKZ Burger-Kehl

Eine polarisierende Gegeniberstellung des stationdren
Handels als Verlierer und der Onlineanbieter als Gewinner
ist aber nicht hilfreich. In Kapitel 1 wurde ausgefihrt, dass
das auch nicht der Realitat entspricht. Vom ganzlichen
Verschwinden von Ladengeschaften ist ohnehin nicht
die Rede.

22

Ich glaube, dass sich die Koexistenz von Onlineanbietern und sta-
tiondrem Handel verdindert, mit anderen Kréfteverhdiltnissen.
Marc Isler, BRACK.CH

Die Frage ist, welche stationaren Geschaftstypen sich
wo behaupten, welche Funktionen sie erbringen, wer
sie betreibt und wie sie finanziert werden.

Eine ganze Reihe von Studienteilnehmern aus traditionel-
len Handelsunternehmen hat zwischenzeitlich eine recht
klare Vorstellung davon, wie sie als leistungsfahige Cross-
Channel-Anbieter auf Sicht von 10 bis 15 Jahren funktio-
nieren kénnen. Bereits seit einigen Jahren treiben sie ihre
eigene Anpassung an die veranderte Marktsituation voran
und verfolgen das mit Nachdruck weiter. Dabei wird das
Filialportfolio weiter optimiert, was die Ausschau nach
geeigneten neuen Filialen beinhalten kann. Sie bauen ihre
Online- und Cross-Channel-Services aus und treiben die
Digitalisierung im ganzen Unternehmen voran, um die
Kosten zu senken und die Effektivitat zu steigern.

Fiir ein leistungsfdhiges Vertical kann der Omnichannel-Ansatz
noch lange funktionieren. Pierre Wenger, Interdiscount

In unseren eigenen Reisebiiros treiben wir die Integration digitaler
Beratungskonzepte stark voran — wir nennen das Beratung 2.0.
Erich MGhlemann, TUI Suisse

Unsere Strategie ist, auch mit physischen Lédden ndher an mégli-
che Kdufer heranzukommen. Wir erh6hen die Anzahl Filialen, aber
reduzieren die Fldche. ... Wir sind dabei, auch die virtuell erweiter-
ten Sortimente zu kuratieren und stellen in den Ldden mit QR-
Codes eine Verbindung dazu her.

Pascal Schneebeli, Orell Fissli Thalia

Aus filialisierten Handelsunternehmen hervorgegangene
Multikanalkonzepte mit Cross-Channel-Services sind
und bleiben wegen ihrer Komplexitat und Kostenstruk-
turen sehr anspruchsvolle Geschaftsmodelle (Kapitel 6.1).
Sie sind durch ihre «schweren» Filialen mit grossem, zur
sofortigen Mitnahme verfigbaren Warenangebot und
durch personlich erbrachte Services gekennzeichnet.
Stationare Touchpoints von urspriinglich reinen Online-
anbietern sind dagegen «leicht» in dem Sinne, dass der
grosste Teil der Leistung zentral erbracht wird und in der
Filiale nur die Funktionen angeboten werden, die dezent-
ral einen echten Mehrwert bewirken.

Die beiden Konzepte erinnern an Architekturvariantenin
der Informatik, in denen die Komponente des Benutzers
als Fat Client oder als Thin Client ausgelegt sein kann.
Lange Zeit galten Fat Clients trotz ihrer hohen Kosten fur
den Benutzer als vorteilhafter. Mit der gestiegenen Leis-
tungsfahigkeit der Netze und Systeme — Stichwort Cloud
— gewinnen nun Thin Clients die Oberhand. Obwohl die
meisten Konsumguter physischer Natur sind, ist eine
Ubertragung dieses Bildes interessant: Kombiniert man
IT-Services in der Cloud mit dem in Abb. g enthaltenen



Smart Logistic Grid und der heute schon in einigen Bal-
lungszentren leistungsfahigen logistischen Nahversor-
gung, kommen sich die beiden Welten schon recht nah.
Langfristig kdnnte sich die Vorstellung vom Einkaufen
eben auch andern. Christian Wanner, Mitgrinder und bis
2013 CEO von Le Shop, brachte das bereits 2009 im aller-
ersten Zitat in dieser Studienreihe zum Ausdruck:

Wir holen das Wasser nicht mehr am Brunnen, es kommt zu uns
nach Hause. Die mentale Vorstellung vom Einkaufen kénnte sich
grundscditzlich dndern. Christian Wanner, Le Shop, 2009

Aber noch ist es nicht so weit. Noch gehen die Leute zu
den Geschaften hin und mit der grosste Nutzen, den diese
bieten konnen, ist, die Ware vor Ort zu haben und zur
spontanen Mitnahme verkaufen zu konnen.

Einige Teilnehmer im Studienpanel profitieren von der
derzeit laufenden Konsolidierung im stationdren Handel.
Schliesst irgendwo eine Filiale eines Anbieters, klatschen
die ortlichen Wettbewerber in die Hande. Das birgt aller-
dings die Gefahr, dass die Schwéachen des eigenen Ge-
schaftsmodells Ubersehen werden. In einem Interview
fallt das Stichwort einer Last-Man-Standing-Strategie.
Die meisten Entscheidungstrager wissen allerdings, dass
solche Effekte nicht von Dauver sind. Sie freuen sich Uber
die gewonnene Zeit, die sie fir das Vorantreiben von Au-
tomatisierung und Effizienz in ihren kanalUbergreifen-
den Prozessen nutzen. Gleichzeitig suchen sie Losungen,
um die Ertragsbasis der Ladengeschéfte zu diversifizie-
ren und zu erhohen.

PKZ ist gut unterwegs. In einem deutlich negativen Markt kénnen
wir wachsen. Reto Senti, PKZ Burger-Kehl
In unseren Filialen stehen den bisher zuriickgehenden Warenum-
sdtzen die steigenden Dienstleistungsumsdtze mit ihrem ver-
gleichsweise hohen Deckungsbeitrag gegeniiber.

Malte Polzin, Steg Electronics, PCP.CH

Erwartungen zu verschiedenen Onlinekanélen

Omnichannel hat ein grosses Potenzial, aber die Kosten der
Dienstleistungen muss man noch deutlich runterbringen.
Marcel Schaniel, Mébel Pfister

Neben der Handelsmarge brauchen stationdre Geschdfte andere
Erldsquellen. Das kénnen Services fir Konsumenten oder Dienst-
leistungen fir Marken sein. Pierre Wenger, Interdiscount

6.8 Welcher Kanal wird am meisten Marktanteile
gewinnen?

Abschliessend zur Erdrterung der Zukunftsaussichten der
verschiedenen Kanale wurden die Studienteilnehmer ge-
fragt, welchen Kanal sie in den kommenden finf Jahren in
ihrer Branche als grossten Gewinner ansehen, gemessen
am Gewinn von Marktanteilen. Abb. 17 zeigt das Ergeb-
nis: Lediglich sechs Personen sehen individuelle Onlines-
hops aus der Schweiz als grosste Gewinner. Diese sechs
gehoren alle zum Lebensmittelhandel oder zu starken
Produkt- oder Handlermarken — denn sie haben auch die
besten Aussichten auf zunehmende direkte Kundenzu-
gange, wie in Kapitel 7.1.4 ausgefUhrt werden wird. Alle
anderen Studienteilnehmer sehen Plattformen als
grosste Gewinner.

Abb. 17: Grosste Gewinner von Marktanteilen bis 2025
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7 Aspekte der Behauptung als individueller Anbieter

In Kapitel 5 wurden die wichtigsten Merkmale der Struk-
turverdanderungen im Vertrieb an Konsumenten beschrie-
ben, in Kapitel 6 die Erwartungen zur Entwicklung ver-
schiedener Onlinekandle und vernetzter Geschéfte.
Nachfolgend werden drei Themenbereiche vertieft, die
fur die Behauptung individueller Anbieter in der vernetz-
ten Angebotswelt — in Abgrenzung zu digitalen Plattfor-
men — besonders wichtig sind. Die Themen werden insbe-
sondere dahingehend untersucht, welche Bedeutung sie
fir den Zugang zu Kunden und fir die Pflege anhalten-
der Kundenbeziehungen haben.

7.1 Das Verhaltnis zu digitalen Plattformen

In Kapitel 5.5 wurde hergeleitet, dass der Zugang zu Kun-
den in der vernetzten Angebotswelt zur entscheidenden
Erfolgsvoraussetzung wurde. Das gilt insbesondere im
E-Commerce. Denn wahrend der stationdre Handel fir
seine Ladengeschéfte aus einer dreistelligen Zahl an 1A-
Lagen und tausenden weiteren Standorten auswahlen
kann, werden die digitalen Zugange von einigen weni-
gen Plattformen dominiert. Bei diesen ist haufig von den
GAFAs die Rede, also von Google, Apple, Facebook, Ama-
zon und je nach Kontext und Branche noch einigen ande-
ren Anbietern wie zum Beispiel Booking.com.

Diese Studie unterscheidet zwei grundlegende Ge-
schaftsmodelle an der Schnittstelle zwischen Leistungs-
erbringern und Konsumenten: Wahrend die Funktion von
Kundenzugangs-Dienstleistern aus Sicht der Leistungs-
erbringer darin besteht, ihnen Kunden zuzufihren, ver-
mitteln ihnen Onlinemarktplatze Bestellungen — oft
ohne das Recht, die Kundendaten Uber die Bestellabwick-
lung hinaus selbst zu nutzen. In Abb. g auf Seite 11 werden
diese digitalen Plattformen in gestrichelten Linien sehr
nah bei den Konsumenten angeordnet. Das deshalb, weil
sie den Konsumenten Uber deren Smartphones jederzeit
als Option zu Diensten stehen.

Viele Leute entdecken im Restaurant einen Wein, googeln ihn und
kommen zu uns. Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Mit dem Bedeutungszuwachs von Facebook und Google hat die
mediale Reichweite der Medienkonzerne an Bedeutung verloren.
Christof Zogg, See Tickets

Beide Plattformtypen sind nicht nur fir Konsumenten,
sondern in vielen Fallen auch fir Anbieter sehr nitzlich.
Den Zuspruch der Studienteilnehmer zeigt Abb. 18. Kun-
den zugefihrt bekommen wollen alle, am liebsten noch
mehr. Dass Onlinemarktplatze teilweise auch als direkte
Konkurrenten angesehen werden, wird in Kapitel 7.1.2 be-
handelt.
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Abb. 18: Digitale Plattformen starken Onlineanbieter
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7.1.1  Kundenzugangs-Dienstleister

Bei der Zufihrung von Kunden ist Google in der Schweiz
unangefochtene Nummer Eins. Laut der von der ZHAW
durchgefihrten Onlinehédndlerbefragung 2019 ist Such-
maschinenwerbung (Google Ads) fir 62% der Schweizer
Onlineshops sehr relevant und fir weitere 20% eher rele-
vant — also fur 82 % das mit Abstand am haufigsten ge-
nutzte externe Marketinginstrument [23].

Tatsache ist, dass wir gar nicht mehr an Google vorbeikommen.
Philippe Huwyler, coop.ch

Allerdings haben auch die mit Google verbundenen Be-
denken zugenommen, was ein Blick in den E-Commerce
Report 2010 zeigt [24]. Ein Franken, den wir bei Google
ausgeben, entspricht viel mehr als einem Franken Gewinn!
Das ist, wie wenn Sie im Voraus die Lottozahlen kennen,
sagte seinerzeit Matthias Thirer von ebookers.ch. Lars
Klager von Kuoni Travel hielt dem schon damals entge-
gen: Die Kosten im Suchmaschinenmarketing steigen, weil
alle Anbieter um dieselben Keywords kimpfen. Wahrend ei-
nige Studienteilnehmer 2010 die Zentralisierung des
Webs fir sich als Werbeauftraggeber vorteilhaft ansahen,
waren andere bereits damals besorgt wegen der marktbe-
herrschenden Stellung von Google.

2010 war Onlinemarketing noch einfach, da hatte man mit zwei
cleveren Leuten die gleichen Mdglichkeiten wie ein Grossunterneh-
men. Das funktioniert nicht mehr, die Anforderungen sind heute
extrem viel hGher. Matthias Frohlicher, KOALA

Neben der Komplexitat und dem Know-how-Bedarf sind
es drei Themen, die im Zusammenhang mit Kundenzu-
gangs-Dienstleistern Sorge bereiten:

e Kostenentwicklung und Knappheit
e Abhdngigkeit als Werbetreibender
e  Gefahrvon Kundenverlust an den Dienstleister



Kostenentwicklung und Knappheit

Kostenentwicklung und Knappheit hdngen natirlich zu-
sammen. Die anhaltende Angebotsverlagerung und die
grossen Wachstumsambitionen im E-Commerce bewir-
ken, dass die Kundenzugange teurer werden — die Preis-
politik der Anbieter einmal ausser Acht gelassen. Das ist
an der Zircher Bahnhofstrasse nicht anders: das Waren-
haus Manor musste weichen, weil andere mehr Miete be-
zahlen kénnen. Allerdings besteht im stationdren Einzel-
handel die Méglichkeit, bendtigte Kapazitdten zu schaf-
fen. Vor gut zehn Jahren geschah das durch die Entwick-
lung des Urban Entertainment Centers Sihlcity, aktuell
wird am Flughafen Zirich das Dienstleistungszentrum
The Circle gebaut. An anderer Stelle wird Verkaufsflache
abgebaut—der Markt reguliert sich auf regionaler Ebene
selbst. Die Macht und Leistungsfahigkeit digitaler Platt-
formen auf dem Niveau der GAFAs dagegen wird auf glo-
baler Ebene errungen. Schweizer Akteure haben nach ak-
tuellem Stand keine Mdglichkeiten, vergleichbar leis-
tungsfahige Zugange zu Konsumenten zu entwickeln. Fir
die GAFAs stellen sie deshalb keine Konkurrenz, for Onli-
neanbieter kaum eine Alternative dar. Die Konsequenz
ist, dass die Marktzugénge knapp bleiben und die Kosten
dafUr unnétig hoch sind. Diese Entwicklung beginstigt
grosse, haufig internationale E-Commerce-Anbieter.

Ein grosser Anteil der Wertschépfung der Branche wird
zu den dominierenden globalen Plattformen verscho-
ben und die Wettbewerbsfahigkeit der Leistungser-
bringer in der Schweiz wird geschwacht.

Ein Wesensmerkmal des Geschaftsmodells dieser Platt-
formen ist, dass die genauen Mechanismen des Mat-
chings von Angebot und Nachfrage intransparent sind.
Zudem konnen sich durch den fehlenden Wettbewerb
Ineffizienzen halten, z. B. Rickfélle eines Anbieters im
Ranking nach einer Systemumstellung.

Obwohl wir agil zwischen Keywords und Kandilen hin- und her-
springen, gibt es im Rahmen unserer Kostengrenzen nicht genug
Traffic. Marcel Schaniel, M&bel Pfister

Wir haben intensiv an der Ertragssituation gearbeitet und konnten
in allen Bereichen die Kosten senken — ausser im Marketing.
Studienteilnehmer

Die Arbeit mit Kundenzugangs-Dienstleistern ist eine Gratwande-
rung. Man muss sehr diszipliniert sein, um die Kosten im Griff zu
halten. Daniel Rothlin, Ex Libris

Google und Facebook sind dominante Mittler. Auch beim Progra-
matic Advertising ziehen sie einen iiberproportional hohen Anteil
eines Werbefrankens auf sich, so dass beim Publisher zu wenig an-
kommt. Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz

In der Schweiz sind die CpC-Kosten im Vergleich mit allen anderen
Ldndern mit Abstand am héchsten.  Kilian Eyholzer, Victorinox

Aspekte der Behauptung als individueller Anbieter

Abhangigkeit als Werbetreibender

Die Abhangigkeit von Google wurde in den letzten Jah-
ren durch vergleichbare Angebote von Facebook etwas
gemildert. Da Facebook nach den gleichen Mechanismen
funktioniert, wurde das Problem aber nicht prinzipiell ent-
scharft. Eine Entscharfung aus Sicht der Schweizer Anbie-
ter tréte nur ein, wenn das Preis-Leistungs-Niveau in ei-
nem ausreichenden Wettbewerb ausgelotet wirde. Ge-
nau das widerspricht den Gesetzmassigkeiten der Platt-
formokonomie. lhr Erfolg basiert auf positiven Netzwer-
keffekten. Um diese abzuschopfen, setzen sie — meist mit
viel Wagniskapital — alles daran, den Tipping Point zu er-
reichen, ab dem Wettbewerb nicht mehr funktioniert.

Im E-Commerce besteht einfach eine gewisse Abhdngigkeit von
Google, insbesondere hinsichtlich SEA/SEQ.
Maud Hoffmann, Geschenkidee.ch

Kundenzugangs-Dienstleister sind wichtig, aber die stetig steigen-
den Abhdngigkeiten machen mir durchaus etwas Sorgen.
Pascal Schneebeli, Orell Fissli Thalia

Gefahr von Kundenverlust an den Dienstleister

Das dritte Thema ist die Sorge vor einer Konkurrenzie-
rung der Leistungserbringer durch die Kundenzugangs-
Dienstleister. Konkurrenzierung nicht in dem Sinn, dass
sie den Konsumenten die Dienste oder Produkte selbst
anbieten wirden, was bei Onlinemarktpldtzen ein Thema
ist. Hier geht es um Konkurrenzierung vordergrindig in
der Visibilitat, hintergrindig in der Kundenbeziehung.
Die Dienstleister reichern den Content auf ihren Plattfor-
men immer weiter an und machen damit eine Weiterlei-
tung des Nutzers zum Leistungserbringerimmer ofter ob-
solet. Social Media und andere Plattformen integrieren
Bestellfunktionen fir die externen Angebote bei sich. Ei-
nige integrieren auch Zahlungslésungen oder lancieren
sogar eigene Payment-Losungen. Alle diese Massnahmen
zielen darauf ab, Funktionen vom Leistungserbringer zu
sich zu verlagern. lhrer Funktion, den Leistungserbringern
Kunden zuzufihren, [3uft das entgegen. Es besteht die
Gefahr, dass die Dienstleister die Kundenbeziehung ganz
auf sich ziehen kdnnten. Abb. 19 zeigt, dass gut zwei Drit-
teln der Befragten diese Befiirchtung teilen.

Wir beobachten, dass Google immer mehr Content auf ihrer Platt-
form aggregiert. Es gibt weniger Abspriinge von der Google-Seite,
weil Google alle Fragen der Nutzer schon auf ihrer eigenen Seite
beantwortet. Markus Basler, SBB

Die Kunden vertrauven in Bezug auf Produkt/Marke immer mehr
den Empfehlungen der Plattformen und kaufen dort, wo Conve-
nience, Einfachheit und Relevanz des Angebots am héchsten sind.

Kilian Eyholzer, Victorinox

Die internationalen Plattformen, die das OV-Ticketing bei sich in-
tegrieren wollen, haben genau das Ziel, die Kundenbeziehung von
den eigentlichen Leistungserbringern auf sich zu ziehen.

Markus Basler, SBB
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Abb. 19: Kundenzugangs-Dienstleister: Gerangel um Kunden
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B Indem Kundenzugangs-Dienstleister die
Bestellfunktion inihre Plattform integrieren,
mutieren sie zu Onlinemarktpldtzen und
ziehen die Kundenbeziehung ganz auf sich.

Wie dabei der Kundenprozess erfolgreich gestaltet wer-
den kann, zeigt einmal mehr Google mit der Funktion
Book-on-Google auf seinen Metasearch-Seiten fur Flige
und Hotels. Zur Buchung kénnen sowohl Online-Reisebi-
ros (OTAs) als auch die Leistungserbringer selbst inte-
griert werden — also Fluggesellschaften oder Hotels. Bei
einer Buchung werden die Kundendaten aus dem
Google-Account ibernommen, bezahlt werden kann mit
Google Pay. Fir die Reisenden ist das sehr bequem, denn
sie mussen die Google-Website oder App nicht verlassen
und weniger Daten erfassen. Im Hintergrund erfolgt die
Buchung trotzdem im System des Anbieters, auch das
Zahlungsmittel wird durch ihn und nicht durch Google be-
lastet. Fir Anderungen, Stornierungen oder andere Anlie-
gen ist ebenfalls allein der Leistungserbringer zustandig.

Eine Besonderheit bei diesen in Google eingebetteten Bu-
chungsmoglichkeiten ist, dass die Anbieter keine Bu-
chungsprovision bezahlen muissen. Google vermeidet
dadurch kartellrechtliche Auseinandersetzungen we-
gen des Interessenkonflikts, der aus der Doppelrolle einer
Suchmaschine und einer Buchungsplattform entsteht
[25]. Dass Google den Dienst kostenlos anbietet, zeigt,
wie wertvoll er trotzdem fir Google ist: er erhoht die An-
reize, ein Google-Konto zu unterhalten und damit
Googles Datennutzungen zuzustimmen, motiviert ein-
geloggt zu sein und damit kontinuierlich Daten zu Gber-
lassen und schliesslich den integrierten Bezahldienst
Google Pay zu nutzen.

Die kostenlose Buchungs- oder Bestellmdglichkeit durfte
die grosse Ausnahme sein. Im Allgemeinen verbinden die
vermittelnden Plattformen die Buchungen spatestens
nach einem erfolgreichen Markteintritt mit einem Kom-
missionsmodell, moglicherweise als Ablésung eines
Klick-basierten Vergitungsmodells. Ein Beispiel dafir ist
Tripadvisor: die als Bewertungsplattform gestartete Me-
tasuchmaschine fihrte 2015 die kommissionspflichtige
Sofortbuchungsfunktion ein. Ahnliches konnte man auf
der deutschen Preisvergleichsplattform idealo.de oder
der Plattform fir Wein vivino.com beobachten. Dass
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Google in Frankreich eine Partnerschaft mit der Super-
marktkette Carrefour eingegangen ist, ist im Studienpa-
nel auch nicht verborgen geblieben. Google macht Carre-
fours Produkte online sichtbar. Kunden kénnen sie auf der
Google-Seite bestellen und spater in den Méarkten abho-
len. Im Sommer 2019 bezeichnete Daniel Alegre, Googles
Prasident fur das weltweite Handelsgeschéft, die Such-
maschine als Einkaufspartner der Verbraucher [26]. Der
Ablauf der Bestellung ist praktisch genau so, wie zuvor fur
Reisedienstleistungen beschrieben — einloggen mit dem
Google-Account, bestellen und gleich mit dem bei Google
hinterlegten Zahlungsmittel bezahlen.

FUr die angebundenen Anbieter sind Bestell-Buttons und
die Book-on-Funktionen eine zweischneidige Sache: Die
Freude Uber die erhaltene Bestellung oder Buchung wird
dadurch getribt, dass die eigene Marke im Kaufvorberei-
tungsprozess gar nicht mehr in Erscheinung tritt. Wie das
eigene Angebot dargestellt wird und ob man sich gegen-
Uber Wettbewerbern differenzieren kann, hdngt ganz von
den Mdglichkeiten der Plattform ab — ebenso die damit
verbundenen Kosten. Die Kernleistung der Kundenzu-
gangs-Dienstleister sollte der vermittelte Kunde sein.
Aus diesem Kontakt wollen die individuellen Anbieter ei-
nen moglichst hohen Customer Lifetime Value entwi-
ckeln, also den Kunden fir mehr als diese eine Bestellung
gewinnen. Damit das gelingen kann, darf der Anbieter mit
seinen besonderen Merkmalen nicht in der namenlosen
Masse des Anbieterpools untergehen.

An Bestellungen sind Kundenzugangs-Dienstleister
nicht interessiert, sie wollen die Kundenbeziehung.

Aber an der Optimierung des Customer Lifetime Value
arbeiten die Kundenzugangs-Dienstleister auch — fir sich
selbst. Die Erfolgsaussichten dafir beurteilen die Stu-
dienteilnehmer unterschiedlich. Die Mehrheit glaubt,
dass die Plattformen die Kundenbeziehung ganz auf sich
ziehen werden, wenn sie die Mdglichkeit dazu haben
(Abb. 19).

Je weiter die Kundenzugangs-Dienstleister ihre Services ausbauen,
desto weniger lernen die Kunden unsere eigene Markenwelt (iber-
haupt noch kennen.

Parand Rohani, Swiss International Air Lines

Noch stdrken uns die Kundenzugangs-Dienstleister. Bis 2025
kénnte das aber drehen, weil sie immer teurer werden und weil sie
selbst ins Geschdft einsteigen. Marc Isler, BRACK.CH

7.1.2  Onlinemarktplatze

Neben den Kundenzugangs-Dienstleistern sind Online-
marktpldtze die zweite grosse, die Marktstruktur-veran-
dernde Kategorie unter den Onlineformaten. In diesem
Kapitel werden Plattformen behandelt, auf denen recht-
lich verbindliche Bestellungen ausgel6st werden und bei
denen die Plattform selbst Daten iber die Transaktion



gewinnt. Wegen dieses Verstdndnisses gibt es eine
Schnittmenge mit Kundenzugangs-Dienstleistern, die
Bestellfunktionen in ihr Interface integrieren — das wird
bei der Formulierung derin Abb. 19 enthaltenen These be-
reits deutlich (Kapitel 7.1.1).

Onlinemarktplatze wurden in dieser Studienreihe bei-
nahe in jeder Ausgabe behandelt [27]. Um Wiederholun-
gen zu vermeiden, wurden die Fragen in diesem Jahr auf
die Beurteilung der Marktplatze fiur die Panelteilneh-
mer selbst fokussiert. Dessen Mitglieder sind im Online-
vertrieb weit fortgeschritten. Sie sind weniger als andere
Anbieter auf Onlinemarktpldtze angewiesen. Dabei ist al-
lerdings zu bericksichtigen, dass in der Schweiz — im Un-
terschied zu vielen anderen Landern — beim Handel mit
physischen Produkten kein Onlinemarktplatz eine domi-
nante Position einnimmt.

Die Aussagen der Studienteilnehmer fallen differenziert
und eher kritisch aus, was sich schon in mindlichen Kom-
mentaren auf die Frage in Abb. 18 gezeigt hatte. Grund-
satzlich Uberwiegt die Ansicht, dass Onlinemarktplatze
die Erfolgsaussichten ihrer Anbieter stdrken. Argumente
dafUr sind zum Beispiel, dass sie wertvolle Verkaufsmog-
lichkeiten schaffen, oder dass sie dazu beitragen, den
Onlinemarkt zu entwickeln. Viele Antworten waren aber
auch mit Einschrankungen der Nitzlichkeit versehen,
diese werden spater nochmals aufgegriffen.

Bei unseren Produkten ist das ein Fakt: viele Kunden starten ihre
Suche bei Amazon, nicht bei Google. Kilian Eyholzer, Victorinox

Individuelle Anbieter werden durch Onlinemarktpldtze ge-
schwidcht, durch ihre Uberlegenheit in der Sortimentsbreite und ih-
ren Wissensvorsprung iber den Kunden.

Matthias Frohlicher, KOALA

Kundenzugangs-Dienstleister sind sehr wichtig fir uns. Aber Onli-
nemarktplitze haben sich fiir uns bisher nicht bewdbhrt.
Studienteilnehmer

Die Potenziale von Verkaufen auf Onlinemarktplatzen
sind im Wesentlichen die folgenden:

e Erzielung von Zusatzverkdufen (haufig parallel zum
eigenen Onlineshop)

e  Gewinnung von Visibilitat fur die eigene Marke

e  Gewinnung neuer Kunden

Dabei sind die Anforderungen recht klar: Zusatzverkaufe
werden nur bei Produkten angestrebt, deren Verfigbar-
keit auch fir Verkdufe Uber die eigenen Kanéle gewdhr-
leistet ist. Nach Abzug der Marktplatzkommission muss
noch eine ausreichende Marge Ubrigbleiben und eine
Konkurrenzierung durch den Marktplatz selbst sollte un-
wahrscheinlich sein. Wenn man die Kundendaten nicht
nutzen darf, muss jeder einzelne Verkauf rentabel sein.
Dementsprechend muss das Marktplatzangebot prazise

Aspekte der Behauptung als individueller Anbieter

gesteuert werden. Erfahrene Anbieter nehmen eine Se-
lektion ihres Angebots vor und verkaufen auf dem Markt-
platz nur einen Teil ihres Sortiments.

Visibilitat gewinnen die Anbieter allein schon, wenn ihr
Angebot auf dem Marktplatz sichtbar wird. Neben der
Brand-Awareness konnen je nach Angebot so genannte
Spillover-Effekte erzielt werden: Kunden wechseln auf
den Shop des Anbieters, zum Beispiel wenn auf dem
Marktplatz eine Liefergebihr erhoben wird, der Shop
aber gratis liefert. Manche Anbieter schaffen gezielt An-
reize, damit Kunden direkt bei ihnen bestellen: sei es
durch Zusatzleistungen, wie zum Beispiel eine Garantie-
verlangerung, oder durch besonders attraktive Produkte
wie Limited Editions, die ausschliesslich auf eigenen Ka-
ndlen angeboten werden.

Wir fordern unsere eigenen Absatzkandle nach dem Motto «Das
beste Angebot kommt immer von Swiss direkt». Zur Aufwertung
ergdnzen wir den reinen Flug flexibel um Zusatzleistungen und Op-
tionen. Parand Rohani, Swiss International Air Lines

Die Gewinnung neuer Kunden ware das Wertvollste, was
ein Marktplatz bieten konnte. Allerdings verweigern viele
Onlinemarktplatze ihren Anbietern das Recht, die mit Be-
stellungen Ubermittelten Kundendaten spater selbst im
Marketing zu nutzen. Dafir haben die Marktplatze plau-
sible Grinde [28], aber diese stehen nun einmal in einem
Interessenskonflikt mit den Zielen der Anbieter.

Onlinemarktplétze sind ein notwendiges Ubel, Kundenzugangs-
Dienstleister sind eine Hilfe. Der relevante Unterschied ist, ob wir
die Kundendaten nutzen kénnen. Stephan Widmer, Beliani

Einfach alle Produkte in einen Marktplatz stellen, wdre das
Dimmste, was wir machen kénnten. Wir wiirden unsere Kunden
einfach weggeben. Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Auf Onlinemarktpléitzen engagieren wir uns kaum, wir wollen auf
die Kundenbeziehung nicht verzichten.
Patrick Bundeli, INTERSPORT Schweiz

Konkurrenz zwischen Marktplatz und Marktplatzanbie-
tern besteht nicht nur in Bezug auf die Kundenbeziehung,
sondern auch in Bezug auf das Angebot. Haufig nehmen
Marktplatze zugleich auch die Rolle eines Handlers wahr.
Dazu kommt es naturgemass, wenn sich ein Unterneh-
men zunachst als gewdhnlicher Onlineshop etabliert und
spater zusatzlich Marktplatzfunktionen einfihrt. So war
es bei Amazon, Galaxus und Zalando. Es gibt noch weitere
plausible Grinde, eine hybride Plattform zu sein, zum
Beispiel um ein attraktives Gesamtangebot sicherzustel-
len. Der kritische Moment ist der, in dem es zu einer di-
rekten Konkurrenz zwischen den Angeboten des Markt-
platzbetreibers und den Angeboten der Marktplatzanbie-
ter kommt. Kritisch ist diese Konstellation deshalb, weil
der Marktplatz anhand seiner Daten aus dem Plattform-
betrieb einen umfassenden Einblick in den Markt erhalt.
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Damit kann er seine eigenen Produktangebote viel ge-
naver steuern als jeder andere Anbieter. Das Thema ist so
bedeutend, dass die EU-Kommission im Juli 2019 eine
kartellrechtliche Untersuchung gegen Amazon eingelei-
tet hat, in der es explizit um diese Doppelrolle geht [29].
Untersucht wird, «ob und wie die Nutzung der Daten, die
Amazon als Einzelhandler Uber die Marktplatzhandler
sammelt, den Wettbewerb beeintrachtigt».

Die Studienteilnehmer wurden um ihre personliche Mei-
nung zu dieser Untersuchung gebeten. Abb. 20 zeigt die
Formulierung der vorgelegten Aussage und die Verteilung
der Antworten. Es ist klar erkennbar, dass die Meinungen
sehr unterschiedlich ausfallen.

Abb. 20: Umstrittene Datennutzung bei Onlinemarktplatzen
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B Dass ein Marktplatz die Daten, die erals
Vermittler generiert, als Einzelhdndler in
Konkurrenz zu seinen Marktplatzanbietern
nutzt, istinakzeptabel und sollte unter-
bunden werden.

Nicht nur bei den Studienteilnehmern, auch in der Politik
und bei Juristen stellt sich die Beurteilung dieses Sachver-
halts als dusserst anspruchsvoll heraus. Kartellrechtlich
sind keine einfachen Antworten zu finden, weil es noch
Unsicherheiten im Versténdnis der von digitalen Plattfor-
men ausgeldsten Marktmechanismen gibt. Schwierig-
keiten bereitet auch die Zuordnung und Abgrenzung ei-
ner Plattform zu einem betroffenen Markt. Ohne geeig-
nete Marktabgrenzung kann eine marktbeherrschende
Stellung im Sinne des Kartellgesetzes nicht festgestellt
werden. In der Schweiz gab es deshalb Bestrebungen, das
Kartellgesetz auf relativ marktmdchtige Unternehmen
auszudehnen. Sie wurden aber nicht umgesetzt. Die feh-
lenden Erfahrungen mit Fragestellungen dieser Art bewir-
ken zudem sehr lange Verfahrensdauern bei rechtlichen
Auseinandersetzungen. Zum Beispiel zieht sich das im
September 2017 erdffnete Verfahren des Preisiberwa-
chers gegen die Hohe der Buchungskommissionen bei
Booking.com bereits seit mehreren Jahren hin.

Marktbeherrschung hat bei Onlineplattformen eine niedrigere
Schwelle. Wenn eine Onlineplattformen mehr als 20 % vom Ge-
samtmarkt macht, ist sie schon relativ marktbeherrschend. Das
lduft noch unter dem Radar der Weko.

Nationalrat Marcel Dobler, Franz Carl Weber

28

Die Studienteilnehmer wiirden sich wohl nicht leicht auf
eine gemeinsame Position verstandigen konnen. Das
leichte Ubergewicht der ablehnenden Haltungen, das
Abb. 20 zeigt, widerspiegelt eine generell eher skeptische
Haltung zu regulatorischen Markteingriffen. Regulation
wird als potenzielle Beschrankung auch der eigenen Ge-
staltungsfreiheit angesehen. Es herrscht Skepsis, ob und
wie entsprechende Einschrankungen Uberhaupt umge-
setzt werden konnten. Lediglich im Fall einer marktbe-
herrschenden Stellung wiirde die Mehrheit der Befrag-
ten Onlineplattformen als Problem ansehen (Abb. 21).

Das ist ein bisschen theoretisch. Wie kann man dem Marktplatz
verbieten, seine Daten zu nutzen? Studienteilnehmer

Der Markt muss die Praktiken von Onlinemarktplédtzen selbst requ-
lieren, noch funktioniert der Markt. Francesco Vass, Ricardo

Hybride Marktpliitze, die ihre Anbieter auch konkurrenzieren, sind

schlicht eine Realitdt, mit der man sich arrangieren muss. Das

muss mit Innovation durchbrochen werden, nicht mit Regulation.
Markus Basler, SBB

Das Okosystem von Kundenzugangs-Dienstleistern und Warenan-
bietern funktioniert nur, wenn es fiir die Anbieter aufgeht.
Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Wir sind auf Galaxus, haben aber kein Interesse, das zu pushen.

Wenn ein Produkt gut lduft, verkaufen sie es im nédchsten Jahr sel-

ber. Und Galaxus pusht uns nicht. Da gibt es einen Zielkonflikt.
Studienteilnehmer

Wir haben gepriift, ob wir Gber Amazon verkaufen, aber die Ver-
tragsbedingungen sind unakzeptabel. Studienteilnehmer

Abb. 21: Erst eine Marktbeherrschung wird zum Problem
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B Onlineplattformen werden erst dann
zum Problem, wenn sie marktbeherrschend
werden.

Das ist ja gerade das Clevere an Amazons Geschéftsmodell, dass
sie gleichzeitig Anbieter und Vermittler sind.
Urs Schumacher, Le Shop

Onlineplattformen werden erst dann zum Problem, wenn sie
marktbeherrschend werden. Erich MUhlemann, TUI Suisse

Nicht erst wenn sie marktbeherrschend sind, Onlinemarktpléitze
kénnen schon viel friiher zum Problem werden, z. B. wenn sie das
Preisniveau automatisch beobachten und die Preise immer weiter
runterziehen. Kilian Eyholzer, Victorinox



7.1.3  Bedeutung auch fir den stationdren Handel

Digitale Plattformen werden bis dato primar im Zusam-
menhang mit Onlineanbietern thematisiert. Da nun Off-
und Onlinekandle immer mehr verschmelzen, wurde in
den Interviews gefragt, inwieweit digitale Plattformen
auch fir den stationdren Handel bedeutend werden.
Abb. 22 zeigt, dass die Mehrheit der Studienteilnehmer
bei beiden Plattformtypen von einer zunehmenden Be-
deutung ausgeht.

Abb. 22: Stationdrer Handel in Verbindung mit Plattformen
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[0 Kundenzugangs-Dienstleister werden firden stationdren
Handel immer wichtiger, z. B. fir Kaufanregungen, fur
Aktionen, fur Verfigbarkeitsauskinfte oder fir Preis-
vergleiche.

B Onlinemarktplatze werden bis 2025 auch fir den stationa-
dren Handel bedeutend werden, z. B. im Zusammenhang
mit sofortiger Verfigbarkeit oder physischen Services.

Die erste der beiden Aussagen beinhaltet die zuneh-
mende Bedeutung von Kundenzugangs-Dienstleistern in
der Kaufvorbereitung fir stationare Einkaufe — der be-
kannte RoPo-Effekt, research online, purchase offline.
Die Kunden haben in dieser Situation konkrete Informati-
onsbedirfnisse. Da sind Plattformen mit einer hohen, an-
bieteribergreifenden Informationsdichte wertvoll — und
genau das bieten vertikale Suchmaschinen und andere
Kundenzugangs-Dienstleister.

Ein wichtiges Informationsbedirfnis, an welchem Ort ein
gesuchter Artikel gerade verfiigbar ist, wurde vom stati-
ondren Einzelhandel lange vernachlassigt und bestenfalls
auf der eigenen Website erfillt. Um eine Antwort zu er-
halten mUsste der Interessent erst einmal wissen, bei wel-
chem Anbieter er nach der Verfigbarkeit suchen muss. Da
er das nicht weiss, wird ein anbieteribergreifender Ser-
vice bendtigt. Einen solchen bieten Google Local Inven-
tory Ads. Fir einige Produktgattungen findet man solche
Informationen auch auf toppreise.ch. Fir den stationaren
Handel sind diese Dienste eine Moglichkeit, an die On-
line-Suchprozesse der Kunden anzukniipfen. Bemer-
kenswert ist aber, dass sich der Handel auch hier auf
Google abstitzt. Trotz Bedenken werden dem Datengi-
gant nun auch noch taglich die Verfigbarkeiten in den
Ladengeschaften gemeldet und damit faktisch auch die
stationdren Abverkaufe transparent gemacht.

Aspekte der Behauptung als individueller Anbieter

Stationdre Anbieter werden sich bewusst, dass sie in der Recher-
che-Phase der Kunden online présent sein missen.
Pierre Wenger, Interdiscount

Onlineplattformen werden auch fir den stationdren Handel rele-
vant. Urs Schumacher, Le Shop

Im Occasionsgeschdft verliert der stationdre Autohdndler Wert-
schépfung an vertikale Marktpldtze wie autoscout24.ch.
Remo Girard, Clyde (AMAG)

Die zweite Aussage in Abb. 22 thematisiert den Stellen-
wert von Onlinemarktplatzen fiir den stationdren Han-
del. Der ist noch wenig weit fortgeschritten, was auch auf
mentale Barrieren bei den Anbietern zuriickgefuhrt wird.

Das Potenzial von Onlinemarktplatzen fir stationare
Anbieter ist ein noch unerschlossenes Innovationsfeld.

Aufhorchen lasst allerdings, dass Wish Produkte anbietet,
die man in der Schweiz unmittelbar nach der Bestellung in
manchen kleinen Geschéaften abholen kann. Im E-Com-
merce Report 2018 wurde zudem beschrieben, wie
Zalando als Plattform unabhéangige stationdre Geschafte
in dezentrale Fulfillment-Lésungen einbindet [30].

In der Schweiz machen jetzt die beiden Grossverteiler
Migros und Coop den Anfang. Nach und nach werden auf
deren Onlinemarktplatzen Galaxus und microspot.ch
auch die Sortimente ihrer Fachformate angeboten. Zwei-
fellos besteht auf diesem Weg ein Potenzial, andere
Kunden zu erreichen als die Stammkunden, die das For-
mat auch direkt aufsuchen. Die ersten Gehversuche ha-
ben aber gezeigt, dass auch dafir geeignete Strategien
entwickelt werden missen. Globus etwa war bei einem
Teil ihrer auf Galaxus angebotenen Produkte der einzige
Anbieter, was Verkaufschancen eréffnete. Andere Pro-
dukte wurden gleichzeitig von Drittanbietern oder auch
von Galaxus selbst angeboten — bisweilen so viel billiger,
dass es fUr Globus fast schon rufschadigend war.

Gerade Multikanalanbietern, die ohnehin eine Organisa-
tion fir Onlinebestellungen etabliert haben, kann sich bei
preislich wettbewerbsfahiger Lagerware auf Online-
marktplatzen eine Chance fir Zusatzverkaufe bieten. Ei-
nige Kunden kénnten auch zum Ladenbesuch animiert
werden. Ob man aber seine margentrachtigsten Produkte
oder seine Bestseller auf dem Marktplatz anbietet und da-
mit riskiert, den Marktplatz als Wettbewerber auf diese
Produkte aufmerksam zu machen, will dagegen gut Gber-
legt sein.

Der stationdre Handel sollte Onlinemarktplédtze mehr fir sich nut-
zen. Aber sie haben leider oft den Mut nicht dazu.
Florian Teuteberg, Digitec Galaxus

Wenn wir uns auf Onlinemarktpldtzen engagieren, geht es uns

auch um Brand-Awarenes. Wir wollen gesehen werden.
Daniel R6thlin, Ex Libris
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7.1.4  Direkte Kundenzugange — die einzige Alter-
native zu digitalen Plattformen

Fir individuelle Anbieter sind Kundenzugangs-Dienstleis-
ter und Onlinemarktplatze gleichzeitig Dienstleister und
Wettbewerber.

Mit Google und Facebook haben wir eine Frenemy-Beziehung, sie
sind gleichzeitig Reichweitenpartner und Wettbewerber. Wir ana-
lysieren, wie sie arbeiten, um uns entsprechend differenziert zu po-
sitionieren. Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz

Ob ein Unternehmen in der vernetzten Angebotswelt
bestehen kann, hangt erheblich davon ab, inwieweit es
digitale Plattformen fir sich nutzen und sich gleichzei-
tig in der Konkurrenz mit ihnen behaupten kann.

Die vorausgegangenen Kapitel zeigen, dass der Umgang
mit digitalen Plattformen nicht trivial ist. Allerdings muss
zwischenzeitlich davon ausgegangen werden, dass bei ei-
nem Grossteil der Onlineanbieter mehr als die Halfte des
Umsatzes aus indirekten Kundenzugédngen generiert
wird. Das heisst, die Kunden haben den jeweiligen Anbie-
ter nicht direkt angesteuert, sondern wurden von einer di-
gitalen Plattform vermittelt. Das beinhaltet jegliche be-
zahlte Werbung zum Beispiel Uber Google AdWords, Traf-
fic aus Suchbegriffen, die den Firmennamen enthalten,
und Kundenzugdnge aus organischen Suchergebnissen.

Die traditionellen Katalogversender, die es heute noch gibt, haben
in den letzten zehn Jahren ihren direkten Kundenzugang ber die
zu teuren Kataloge verloren und hdngen jetzt zu einem grossen Teil
von Google, Facebook und Co. ab.

Laurent Garet, La Redoute Suisse

Von SEA abgesehen haben wir fast keine Marketingausgaben
mebr. Daniel Rothlin, Ex Libris

Der Direct Traffic nimmt bei uns zu, ebenso der Branded Google
Traffic, also Suchen, die den Namen Brack enthalten. Trotzdem
steigen unsere Suchmaschinenkosten und in einigen Bereichen
steigt auch die Abhdngigkeit. Marc Isler, BRACK.CH

Am liebsten hétte jeder Anbieter natirlich, von den Kun-
den direkt angesteuert zu werden. Die Aussichten dafir
sind aber eher schlecht. Abb. 23 zeigt, dass zwei Drittel
der Studienteilnehmer erwarten, dass der Anteil der Be-
stellungen, bei denen die Kaufer den Onlineshop direkt
ansteuern, in den nachsten Jahren sinken wird.

Fir diesen Trend gibt es zwei klare Ausnahmen: Lebens-
mittel und sehr starke Marken. Lebensmittel gelten als
Stammkundengeschift. Die Schwelle, Kunden zu den ers-
ten Onlinebestellungen zu motivieren, ist hoch. Der Lock-
down infolge der Corona-Krise hat hier allerdings Start-
hilfe geleistet. Ist man aber als Kunde einmal mit dem Ser-
vice der Lebensmittelanbieter vertraut, nutzt man ihn je
nach Lebenssituation haufig wieder.

30

Abb. 23: Erwarteter Rickgang der direkten Kundenzugénge
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Der Marktanteil der Bestellungen bei individuellen
Onlineshops, bei denen die Kaufer den Shop direkt
angesteuert haben, wird bis 2025: ©2020
(um 20% sinken heisst z. B. von heute 50 % auf 40 % in 2025) FHNW

Wenn die Kundenbeziehung einmal aufgebaut ist, spielen Kunden-
zugangs-Dienstleister im Supermarktsegment keine relevante
Rolle mehr. Marco Cerqui, Bring! Lab

Lebensmittel sind ein Stammkundengeschdft, viele Kunden steu-
ern die Website oder die App direkt an.
Roman Hartmann, Farmy

Neben Lebensmittelanbietern kénnen nach Erwartung
der Studienteilnehmer starke Marken von zunehmendem
direkten Kundenzugang profitieren. Das betrifft sowohl
Produktmarken als auch Handlermarken.

Starke vertikale Onlineshops werden in den ndchsten Jahren am
meisten Marktanteile gewinnen — fcw.ch wird so einer sein.
Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Den starken Onlineshops wird es gelingen, mehr direkten Traffic
auf sich zu ziehen, das sehen wir auch bei uns selbst.
Marcel Schaniel, Mébel Pfister

Bei Fashion wird der Direktvertrieb der bekannten Marken in den
ndchsten Jahren der grisste Gewinner sein.
Samy Liechti, BLACKSOCKS

Bei Markenartikeln wollen die Kunden auch in Zukunft eine direkte
Beziehung zur Marke haben. Damit werden sich die Kundenzu-
gangs-Dienstleister arrangieren missen

Laurent Garet, La Redoute Suisse

Bei diesem Ergebnis decken sich die Antworten aus zwei
verschiedenen Fragebldcken in den Interviews: In Kapitel
6.8 und Abb. 17 auf Seite 23 werden die Erwartungen der
Studienteilnehmer dahingehend behandelt, welchen Ka-
nal sie in den kommenden finf Jahren als gréssten Gewin-
ner ansehen. Wahrend die Mehrheit der Studienteilneh-
mer fir Plattformen votiert, erwarten sechs Personen,
dass individuelle Onlineshops die grossten Gewinner sein
werden. Diese sechs Personen gehdren wiederum alle
zum Lebensmittelhandel oder zu starken Produkt- und
Handlermarken. Die Ubereinstimmung ist ein weiteres In-
diz dafir, dass der Zugang zu Kunden der entschei-
dende Erfolgsfaktor ist(Kapitel 5.5).



Vor diesem Hintergrund stellen sich alle Unternehmen die
Frage, was sie tun kdnnen, um die direkten Kundenzu-
gange fur ihren individuellen Onlineshop auszubauen.

Vermittlungsplattformen lenken einen Teil der Wertschépfung der
Anbieter auf sich um. Deshalb muss man sich iberlegen, wie man
sich nachhaltig differenzieren kann, damit einen die Kunden direkt
ansteuvern. Markus Basler, SBB

Kundenzugangs-Dienstleister bringen Kunden zu uns — aber wir
missen auch selbst sichtbar sein. Philippe Huwyler, coop.ch

Besonders leistungsfahige Anbieter versuchen, sich in ei-
nem Marktsegment als fachlich fihrender Spezialist zu
positionieren und als solcher top-of-mind zu werden.
Diese Strategie wird in Kapitel 8.3 vertieft. Ein wertvolles
Instrument, sich zumindest fir eine bestimmte Situation
oder Funktion bei Kunden einzunisten, sind eigene Mo-
bile Apps, die der Kunde auf seinem Smartphone instal-
liert. Voraussetzung dafir ist, einen wirklich guten Use
Case zu finden, damit die Kunden die App auch nutzen.
Darauf wird in Kapitel 7.3 ndher eingegangen.

Muss die Wahrnehmung der Zielgruppe von Grund auf
aufgebaut werden, wird auf Content Commerce und an-
dere Aktivitaten gesetzt, um Aufmerksamkeit zu gewin-
nen. Zu den umfassendsten Initiativen im Themenfeld Es-
sen und Kochen gehért Fooby. Sie ist auf allen Kanélen
prasent — ein Flagship-Store in Lausanne inklusive — und
Uber alle Touchpoints mit Coops neuem Onlineshop
coop.ch verknipft. Ein weiteres Vorbild fUr eine Positio-
nierung Uber die Art der Kommunikation ist Digitec Gala-
xus. Website und Newsletter werden mit personlichen
und oft Uberraschenden, magazinartigen Beitrdgen ver-
mischt (vgl. dazu das Interview mit Florian Teuteberg in
Kapitel 8.3). Markenpragend ist aber vor allem die eigen-
standige Weise, umfassenden User Generated Content
zu mobilisieren und in der Werbung einzusetzen.

Die subjektiven Perspektiven sind das, was es ausmacht, die Bei-
trdge leben von den Menschen und ihren Meinungen.
Florian Teuteberg, Digitec Galaxus

Der Community-Ansatz bei Galaxus ist interessant, das ist ein Vor-
bild fir uns. Kilian Eyholzer, Victorinox

Auch lokale Nahe kann im E-Commerce ein Schlissel fur
den Kundenzugang sein. An dieser Stelle sind nicht lokale
Geschéafte gemeint, obwohl digitecs elf Filialen fir den in
seinem Unternehmenskern online positionierten Anbie-
terauch nicht unerheblich sind. Hier ist die Nahe durch be-
sonders kundengerechte Zustelloptionen gemeint. Abb.
g auf Seite 11 zeigt den Kreis der logistischen Nahversor-
gung, erlautert wird er in Kapitel 5.4. Die jungen Lebens-
mittelanbieter Farmy und Miacar, aber auch coop.ch und
einige andere Anbieter schaffen eigene Lieferkapazitaten
und unterscheiden sich mit diesen von den nivellierenden
Standardleistungen der grossen Paketzusteller.

Aspekte der Behauptung als individueller Anbieter

Nicht zu vergessen ist, dass es Kundenzugangs-Dienst-
leister gibt, die von ihrer Positionierung her zumindest in
ihrem aktuellen Geschaftsmodell weniger konkurrenzie-
rend aufgestellt sind, etwa die Einkaufslisten-App Bring!

Wir wollen eine unabhdngige und neutrale Vermittlerrolle einneh-
men. Bring! wird nicht selbst zum Anbieter werden.
Marco Cerqui, Bring! Lab

Bei all diesen Massnahmen fir eigene Kundenzugange
darf nicht erwartet werden, dass sie Suchmaschinenmar-
keting ersetzen konnten. Search Engine Optimization
SEO ist schon wegen des Potenzials organischer — also
nicht kostenpflichtiger — Platzierungen in den Suchma-
schinenergebnissen ein Muss. Im Bereich Search Engine
Advertising SEA ist das Feld der méglichen Massnahmen
zwischenzeitlich so breit und komplex geworden, dass es
—wie auch bei Onlinemarktplatzen —klug ist, sich vorgan-
gig genau zu Uberlegen, was man will und was nicht. Ex
Libris hat 2012 eine Woche lang getestet, was es bedeu-
tet, keine Google-AdWords zu schalten. Die direkten und
indirekten Effekte wurden den eingesparten AdWords-
Kosten gegenUbergestellt mit dem Ergebnis, dass man
wieder Google-AdWords schaltet — weil sie sich rechnen
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Es ist total sinnvoll, eine eigene Vertriebsstrategie zu haben, und
sich nicht einfach mit den Branchenusancen abzufinden.
Parand Rohani, Swiss International Air Lines

Bei der Marketing Automation sind Fehler passiert, das hat uns viel
Geld gekostet. Stephan Widmer, Beliani

Solange die Performance und die Commercials passen, arbeiten
wir mit Metasuchmaschinen und Online Travel Agencies zusam-
men. Erich MUhlemann, TUI Suisse

Man kann einen Kunden nicht mehr einem festen Kanal zuordnen.
Man muss einfach schauen, wo er unterwegs ist, und da muss man
auch sein. Samy Liechti, BLACKSOCKS

Wenn es, wie nach Abb. 23 zu erwarten ist, nicht gelingt,
den Anteil eigener Kundenzugdnge auch nur zu halten,
muss ein grosserer Umsatzanteil gekauft werden. Nach
aktueller Beurteilung wirde dadurch nicht nur der De-
ckungsbeitrag sinken, auch das Risiko von Abhangigkei-
ten wirde steigen und man wirde weniger Daten zu den
Kunden gewinnen. Im Studienpanel waren die Teilneh-
mer sehr unterschiedlich davon betroffen. Einige sehen
sich dafir gerUstet, ihre Massnahmen auf geeignete
Weise zu steuern, andere sehen sich in ihrem bestehen-
den Geschaftsmodell bedroht.

Wenn der Anteil der Bestellungen aus eigenen Kundenzugdngen
deutlich abnimmt, wdre das fir uns — bei den heutigen Kosten-
strukturen — auf die Dauer ein Todesurteil. ~ Studienteilnehmer

Wenn die Kosten des Kundenzugangs einmal 20 % vom Umsatz

erreichen, ist das fir Hdndler zu tever. Das funktioniert allenfalls
noch fiir Marken und Hersteller. Stephan Widmer, Beliani
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7.2 Kundendaten und Kundenidentifikation fur
bessere Services

In der vernetzten Angebotswelt, in der alles auf eine Art
nah ist, wird es fir Anbieter immer schwieriger, Kunden
gerade ihr Angebot nahezubringen. Das Matching ist die
Herausforderung: die wirklich passende Leistung zur rich-
tigen Zeit am richtigen Ort.

7.2.1 Notwendigkeit der Nutzung von Daten

Dass dieses Matching eine Frage der Daten ist, ist so na-
heliegend, dass es Widerspruch hervorruft. So war es auch
bei der zu beurteilenden Aussage, ob ein Anbieter Konsu-
menten nur dann die fir sie passendsten Services zuvor-
derst anbieten kann, wenn er etwas von ihnen oder ihrer Si-
tuation weiss. Zwei Drittel stimmten voll zu, ein Drittel
eher. Die Einschrdankungen, die trotz der vollstandigen
Zustimmung vorgebracht wurden, beziehen sich etwa auf
eine Tankstelle, die fir den Verkauf ihrer finf Sorten
Kraftstoff die Kunden nicht kennen muss, oder den Super-
marktim Wohnquartier, in dem ein Grossteil der Produkte
von den gleichen Leuten immer wieder gekauft wird, auch
ohne Kundenbindungsprogramm. Wie notwendig es ist,
den genau passenden Service anzubieten, wird ebenfalls
hinterfragt. Die SBB kann auch anonymen Kunden den
Kauf einer Fahrkarte einfach machen. Und jeder Handler
kennt die wichtigsten Anliegen seiner Kunden: Nach der
80/20-Regel kdnnen die meisten Anliegen mit relativ we-
nigen Services erfillt werden.

Das Potenzial der unpersonlichen Standardldsungen ist
allerdings schon weitgehend ausgeschopft. Die Anbieter
suchen neue Verkaufschancen, in anderen Situationen,
bei neuen Kunden und mehr Wertschopfung in den beste-
henden Kundenbeziehungen —und dafir brauchen sie Da-
ten. In der traditionellen Wirtschaft, und dazu zahlen zwi-
schenzeitlich auch schon einige dltere Pure Online-Player,
kommt man aber insbesondere mit der Nutzung von Kun-
dendaten nur schleppend voran.

Viele Anbieter verfigen Gber umfangreiche Kundendaten, wissen
aber nicht, wie sie diese erfolgreich nutzen kénnen.
Maud Hoffmann, Geschenkidee.ch

Ja, das ist unausweichlich, konventionelle Unternehmen kénnen
am Datenreichtum der vernetzten Handelswelt nur bedingt parti-
zipieren. Der hauptsdchliche Grund ist ein kultureller: Bei digitalen
Plattformen ist der Datenfokus ein inhdrenter Teil des Geschdifts-
modells. Sie nutzen diese Daten jeden Tag, entsprechend wiéchst
ihre Maturitdt. Traditionelle Unternehmen haben dagegen Mihe,
Uber den Powerpoint-Modus hinauszukommen, das Prozess-
Know-how fehlt. Markus Basler, SBB

Die Halfte der Teilnehmenden im Studienpanel ist mit

dem Stand ihrer Datennutzung unzufrieden oder sieht sie
sogar noch am Anfang. Etliche von ihnen sehen ihr Prob-
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lem nicht in mangelnder Verfigbarkeit von Daten, son-
dern in der Fahigkeit, sich diese Daten zu erschliessen
und gezielt zu nutzen. In Konzernen ist regelmdssig die
Legacy der verteilten Systeme eine Herausforderung.
Wenn Studienteilnehmer mit Stolz berichten, dass sie nun
Daten aus Online und stationaren Kanalen zusammen-
fihren koénnen, mutet das im Jahr 2020 einerseits ana-
chronistisch an, zeigt aber andererseits, dass die Unter-
nehmen diese Themen nun endlich in Angriff nehmen.

Wir haben eine riesen Menge von Daten, aber niemand, der sich
darum kimmert, dass sie systematisch genutzt werden.
Studienteilnehmer

In den Interviews interessierte insbesondere die Nutzung
von Personendaten fir bessere Services. Ein CRM-
System ist bei vielen Unternehmen im Einsatz, das Glei-
che gilt fir Kundenbindungsprogramme. Damit werden
in unterschiedlichem Grad personalisierte Newsletter,
Promotionen und Produktempfehlungen ausgespielt,
teilweise kanalibergreifend. Mehrere Anbieter nutzen
Daten aus der Verkaufshistorie in der Sortimentsdarstel-
lung, um Kunden an wahrscheinlich benétigte Produkte
zu erinnern oder um Anregungen auszuspielen.

Wir kombinieren verschiedene Daten, um den Kunden das richtige
Angebot zum richtigen Zeitpunkt zu unterbreiten.
Nicole Pfammatter, Hotelplan Suisse

Wir glauben sehr stark an Personalisierung, vor allem bei den Ser-
vices. Der grosse Unterschied in der Zukunft wird sein, wer die Da-
ten so nutzen kann, dass er die kundengerechteste Customer Jour-
ney abbilden kann. Marco Cerqui, Bring! Lab

Anbieter missen die Daten nutzen, um die Kunden zu unterstt-
zen, z.B. damit sie nicht vergessen, was sie mit hoher Wahrschein-
lichkeit brauchen. Dominic Mehr, Miacar

Wir wollen die Vorschldge unserer Empfehlung-Engine auch stati-
ondr ausspielen, z.B. auf den mobilen Devices unseres Verkaufs-
personals. Marc Huber, Jelmoli

Personalisierung ja — aber eher nicht auf der Stufe des
Individuums.

Auffillig ist, dass relativ viele Unternehmen an der Ver-
besserung ihrer Segmentierung arbeiten, eine Individua-
lisierung auf der Ebene einzelner Personen aber nicht an-
streben. Hintergrinde dafir sind einerseits Aufwand-
Nutzen-Abwagungen und andererseits ein deutlich ge-
scharftes Bewusstsein fir die Anforderungen und Risiken,
die mit der Erhebung, Speicherung und Nutzung perso-
nenbezogener Daten einhergehen. Im Digital Business
Team der SBB wurde der Begriff Personalisierung weitge-
hend durch Dynamic Content ersetzt. Der dynamische
Content ist in erster Linie vom situativen Kontext des Nut-
zers abhangig. Dabei ist es egal, wer jemand ist — er ge-
hort zu einem Segment und diesem Segment will die SBB
maglichst relevanten Inhalt aussteuern.



Die Vorstellung hinter dem Begriff Personalisierung, einer Person
eine perfekte Lésung anbieten zu kénnen, ist viel zu aufwendig —
ganz abgesehen von den regulativen Schwierigkeiten.

Markus Basler, SBB

Wir beschdiftigen uns wieder stérker mit Segmentierung und dem
Verhalten verschiedener Zielgruppen. Das gewichten wir aktuell
héher als Personalisierung.  Laurent Garet, La Redoute Suisse

Bei der Personalisierung setzen wir auf Cluster. Wir arbeiten mit
anonymisierten Daten. Hannes Schwarz, ifolor

Unser Kundenverstdndnis geht von hybriden Kunden aus, das
heisst, man kann eine Person nicht nur einer Persona zuordnen.
Marc Huber, Jelmoli

Bei einigen international tatigen Unternehmen hat sich
die europadische Datenschutzgrundverordnung DSGVO
bereits einschneidend ausgewirkt. Ein Anbieter berichtet,
dass sich der grosste Teil neuver deutscher Kunden nicht
mehr for Newsletter anmelde und er nun, wenn er diese
wieder kontaktieren wolle, erneut auf die Dienste der
grossen amerikanischen Plattformen angewiesen sei. In
einem anderen Fall wurde ein international angelegtes
Personalisierungsprojekt gleich ganz aufgegeben.

Die Themen Datenschutz und Nutzung von Personendaten wer-
den uns weiterhin viel beschdftigen. Der Spagat besteht darin, das
Vertrauven der Kunden zu wahren und dabei die Daten wirkungsvoll
zu nutzen, um einen Mehrwebhrt fiir die Kunden zu schaffen.
Maud Hoffmann, Geschenkidee.ch

Die Themen Datenschutz und DSGVO sind in der Schweiz noch
nicht richtig angekommen, aber das wird uns noch sehr stark be-
schdftigen. Parand Rohani, Swiss International Air Lines

7.2.2  Anreize, sich erkennen zu geben

Zu den grossten Herausforderungen der datenbasiert ver-
besserten Kommunikation mit Kunden gehoren deren
Identifikation und die Erlaubnis, die Kundendaten zu
speichern und zu verwenden. Das ist nicht nur ein Prob-
lem des reinen Onlinehandels (Abb. 24). Insbesondere ka-
nalGbergreifende Geschaftsmodelle setzen voraus, dass
man die Kunden in allen Kanalen erkennen kann, ihre Pra-
ferenzen versteht, die Services auf sie ausrichten und mit
ihnen kommunizieren kann.

Dass Kunden auf der Verkaufsfldche die ldngste Zeit anonym sind,
ist einer der grossen Nachteile, die der stationdre Handel gegen-
Uber dem Onlinehandel hat. Marc Huber, Jelmoli

Gerade wenn man eine umfassende Sicht auf die Kunden
anstrebt, teilweise als 360°-Sicht bezeichnet, ist die Ano-
nymitat ein Problem. Bei Stammkunden gelingt es vielen
Anbietern, diese mit Hilfe von Kundenbindungsprogram-
men zu Uberwinden. Aber so wie diese in den meisten Fal-
len angelegt sind, werden Kunden im stationdren Handel
erst an der Kasse identifiziert. Dann kann man gerade
noch personalisiert Danke und Auf Wiedersehen sagen.

Aspekte der Behauptung als individueller Anbieter

Abb. 24: Im stationdren Handel bleiben Kunden oft anonym
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B Stationare Geschéfte fallen auch deshalb
gegeniber Onlinealternativen zuriick, weil
ihre Kunden in der Customer Journey zu
lange oder ganz anonym bleiben.

Die Uberwindung der Anonymitat der Kunden hat fir
Anbietern hochste Bedeutung.

Im Bereich der Supermarkte und der Nahversorgung —wo
die Kontaktfrequenz am hochsten ist — wird an diesem
Thema gearbeitet. Gezielt werden Services entwickelt,
die auf naheliegende Weise eine Identifikation voraus-
setzen. Wenn die myMigros-App den Kunden das Sorti-
ment auf die Weise vorsortiert, wie die Produkte wahr-
scheinlich wieder bendtigt werden — basierend auf den
Cumulus-Einkaufsdaten — dann ist das ein sinnvoller Ser-
vice und keine a priori verdachtige Datensammlung.
Wenn Coop seinen Kunden sagt, wenn lhr wollt, machen
wir auf Euch zugeschnittene Preisaktionen auf Produkte, die
lhr in den letzten Monaten am meisten gekauft habt, Ihr
braucht dafir lediglich Eure digitalen Bons zu aktivieren,
setzt der Preisvorteil eine Identifikation voraus. Und die
findet schon vor dem Checkout statt. Den Self-Scanning-
Service Passabene hat Coop ebenfalls so eingerichtet,
dass erimmer mit einem Supercard-Konto verknipft ist —
was fir seine Funktion an sich nicht nétig ware.

Es stimmt, so wie Kundenkarten bisher mehrheitlich eingesetzt
werden, werden die Kunden erst am Ende ihres Kaufprozesses
identifiziert. Pascal Schneebeli, Orell Fissli Thalia

Es braucht Anreize dafir, dass sich Kunden schon am Anfang des
Kaufprozesses effektiv identifizieren. Z. B. zeigen wir eingeloggten
Kunden bei einer Produktsuche als erstes die Produkte, die sie
schon einmal gekauft haben. Marc Isler, BRACK.CH

Es ist ein Teil unserer Anstrengungen, Kunden schon zu einem
friheren Zeitpunkt als an der Kasse identifizieren zu kénnen.
Marc Huber, Jelmoli

Der grosse Vorteil einer Einkaufslisten-App ist, vor dem eigentli-
chen Einkauf beim Kunden prdsent zu sein.
Marco Cerqui, Bring! Lab

Der Leuchtturm unter den Schweizer Entwicklungen in
diesem Bereich ist die avec box, das neue Convenience-
Format von Valora. Ohne die dazugehdrige App und da-
mit ohne Identifikation kann man den Store gar nicht erst
betreten. Dafir weiss dann zum Beispiel der Kaffeeauto-
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mat, welchen Coffee to Go man bevorzugt. Eine Kasse
zum Anstehen gibt es auch nicht mehr. Schliesslich ist das
Zahlungsmittel zur automatischen Abrechnung bereits
hinterlegt. Just grab, scan and go — beinahe wie bei Ama-
zon Go.

Online ist das Problem der Kundenidentifikation nicht so
viel kleiner, wie man erwarten kdnnte. Das liegt weniger
an den technischen Mdglichkeiten, jemanden mit hoher
Wahrscheinlichkeit zu erkennen. Online liegt es an Fragen
der empfundenen Legitimitat und der rechtlichen Zulas-
sigkeit. Vor allem die durch internationale Konzerne aus-
gelosten Skandale der letzten Jahre haben einen Teil der
europaischen Bevdlkerung fir Datenschutz sensibili-
siert. Die EU hat mit der DSGVO ein komplexes und stark
einschrankendes Rahmenwerk zum Schutz personlicher
Daten geschaffen, dem sich auch viele Schweizer Anbie-
ter nicht entziehen konnen.

Es ist paradox: Die Bedenken gegeniber der Nutzung persénlicher
Daten wirken sich bei einzelnen Anbietern viel einschneidender aus
als bei den grossen digitalen Plattformen.

Samy Liechti, BLACKSOCKS

Der Erfolg von Facebook basiert nicht zuletzt darauf, dass der Lo-
gin die Voraussetzung dafiir ist, um die Gratisleistungen beziehen
zu kénnen. Christof Zogg, See Tickets

Die Zustimmungen, die man heute als Konsument bei der
Nutzung von Onlineservices standig geben muss, und hin-
ter denen sich seitenlang komplizierte Geschaftsbedin-
gungen verbergen, sind eine Zumutung. Die regulatori-
schen Hirden, die auch Schweizer Unternehmen mit bes-
ten Absichten ausbremsen, sind angesichts der Mdglich-
keiten digitaler Plattformen geschaftsschadigend. Da
ein gesellschaftlicher Konsens iber einen legitimen Um-
gang mit Daten und dessen Grenzen nicht in Sicht ist,
bleibt dieses Feld bis auf Weiteres dem 6konomischen
Kraftespiel Uberlassen. Wo kostenlose Services wie
WhatsApp oder Instagram angeboten werden, blicken die
verfihrten Internetnutzer Uber die Praktiken des Um-
gangs mit ihren Daten hinweg. Wo solche Services nicht
zur Verfigung stehen, kénnen die Bedenken bei vielen
Personen mit Rabatten beiseitegeschoben werden.

Der Kundennutzen von Kundenbindungsprogrammen sind primdr
Rabatte. Der Deal ist: Informationen gegen bessere Preise.
Laurent Garet, La Redoute Suisse

Supercard-Kunden profitieren davon, dass sie individuell auf sie
zugeschnittenen Promotionen erhalten
Philippe Huwyler, coop.ch

Ein Kundenbindungsprogramm muss mehr bieten als ein paar Pro-
zent Rabatt. Studienteilnehmer

Besser ware, einen Konsens zu finden: Geschaftsmo-

delle, Services und Angebote, die die Identifikation der
Kunden auf naheliegende Weise beinhalten (Abb. 25).
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Abb. 25: Fehlende Kundenanreize, sich erkennen zu geben
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B Esfehltan Geschaftsmodellen und
Kundenreizen dafir, sich als Kunde zu
erkennen zu geben.

Solche Geschéftsmodelle und Services missen gezielt
entwickelt werden. Sie sind typischerweise auf be-
stimmte Kaufsituationen ausgerichtet und schaffen einen
fur den Kunden motivierenden Mehrwert. Idealerweise
wiederholen sie sich 6fters und sind Teil einer auf Dauer
ausgerichteten Geschéftsbeziehung. Zwecks maximaler
Bequemlichkeit beinhalten sie eine automatisierte Ab-
rechnung im Hintergrund. Fir die Umsetzung eignen sich
insbesondere Mobile-Lésungen, zum Beispiel die Ticke-
ting Losungen fir den 6ffentlichen Verkehr Fairtiq und
SBB Easy Ride. Das Thema wird in Kapitel 7.3 vertieft.

Gefragt sind auf Dauer angelegte Geschaftsmodelle
oder Services mit grossem Vereinfachungspotenzial.

Bestehende Unternehmen sind in der Regel nicht in der
Situation, ganze Geschaftsmodelle neu zu erfinden. Fir
sie geht es darum, auf andere Weise Kundenanreize fir
anhaltende Geschaftsbeziehungen zu schaffen. Das ist
das weite Feld der Kundenbindungsprogramme. Neben
finanziellen Anreizen, die offensichtlich dazugehoren,
muissten mehr Anreize gefunden werden, die die aktuelle
Situation des Einkaufenden oder das Einkaufserlebnis
unterstitzen. Das ist die Domane von Online- und statio-
naren Fachhandlern. Sie haben Kompetenzen fir die ty-
pischen Kundenanliegen in ihrem Themenfeld und kon-
nen passgenaue Losungen dafir entwickeln. Ein Beispiel
dafur ist eedi, der Chatbot von Geschenkidee.ch. Er hilft
Kunden, in der jeweiligen Situation das passende Ge-
schenk zu finden — und erreicht eine im Vergleich zum
Smartphone dreimal hohere Conversion Rate. Nebenbei
erfahrt Geschenkidee, in welcher Beziehung der Kunde zu
der oder dem Beschenkten steht — zum Beispiel ein Ge-
burtstagsgeschenk fir die Mutter — und kann diese Infor-
mation ein knappes Jahr spater wieder als Anlass fir eine
Kontaktaufnahme nutzen.

Wenn wir unsere Kunden gut kennen, kénnen wir auch ein guter
Partner sein. Philippe Huwyler, coop.ch

Langfristig ist CRM die wichtigste Kompetenz fir einen Onlinean-
bieter, denn der Fokus auf Neukundengewinnung ist nicht mehr
bezahlbar. Matthias Frohlicher, KOALA



7.2.3  Partizipieren am Datenreichtum der ver-
netzten Angebotswelt

Wenn eine Person auf die Website von PKZ oder Jelmoli
kommt, so wissen diese Anbieter — wenn sich der Nutzer
nicht einloggt, nicht erkannt werden kann oder darf —
nicht einmal, ob es sich um eine Frau oder einen Mann
handelt. Die GAFAs dagegen verfigen von sehr vielen
Nutzern Gber beinahe universelle Berechtigungen, ken-
nen Alter und Geschlecht, Markenpraferenzen, Zahlungs-
bereitschaft, wissen vielleicht sogar, dass ein Fest vorbe-
reitet wird oder eine langere Reise, und dass die Person
gerade in einem Zug fahrt. Geht dieselbe Person auf eine
x-beliebige Website, die von Google ausgesteuerte Wer-
bung enthélt, wird das Werbebanner um ein Vielfaches
besser an die méglichen Interessen anknipfen kénnen als
PKZ oder Jelmoli bei einem fremden Nutzer ihrer Webs-
ite. Und falls die beiden Anbieter — wie fast alle — mit
Diensten wie Google Analytics oder Facebook Connect ar-
beiten, wird die verbundene Plattform an vielem, was PKZ
oder Jelmoli Uber die Person lernen konnen, mitlernen.
Umgekehrt erfahren letztere kaum etwas — aus guten
Grinden. Diese Verhaltnisse bewirken aber, dass sich die
Asymmetrie des Datenvorteils immer weiter verfestigt.

Der Handel kann vom Datenschatz nur unzureichend profitieren.
Als Héndler liefern wir nur, one-way! ~ Stephan Widmer, Beliani

Vor dem Hintergrund, dass der Datennutzen aus der ver-
netzten Angebotswelt so ungleich verteilt ist, wurden die
Studienteilnehmer gefragt, ob es unausweichlich ist,
dass Hersteller und Handler im Unterschied zu aggregie-
renden Plattformen nicht angemessen am Datenreich-
tum partizipieren konnen (Abb. 26).

Die Aussage fihrte zu angeregten Diskussionen. Die Per-
sonen, die ihr nicht zustimmten, verwiesen auf das grosse
Potenzial der Daten, die im Unternehmen selbst verfiig-
bar sind, aber nicht genigend genutzt wirden. Das gelte
insbesondere fir die Lebensmittelbranche.

Der Handel ist selbst schuld, wenn er am Datenreichtum der digi-
talen Welt kaum partizipiert. Er hat weniger Touchpoints als digi-
tale Plattformen, aber dafir kann er an diesen qualitativ hochwer-
tige Daten gewinnen. Er weiss sie einfach nicht zu nutzen.

Marcel Schaniel, M6bel Pfister

Ein Hdndler kann von den Personen, die auf seiner Website regel-
mdssig einkaufen, viel wertvollere Daten haben als Google sie lie-
fern kann. Roman Hartmann, Farmy

An den Artikeln, die ein Kunde in den Warenkorb legt, kann man
schon erkennen, in was fir einer Einkaufssituation er ist.
Marco Cerqui, Bring! Lab

Nicht einmal eine Migros-Gruppe kann bei der Menge an Daten, die
sie Uber die Kunden haben, mit Facebook oder Amazon mithalten.
Daniel Rothlin, Ex Libris

Aspekte der Behauptung als individueller Anbieter

Abb. 26: Unangemessene Partizipation am Datenreichtum
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Ist es unausweichlich, dass Hersteller und Handler
am Datenreichtum der vernetzten Handelswelt
nicht angemessen partizipieren kdnnen - im
Unterschied zu aggregierenden Plattformen?

Die knappe Mehrheit, die die Unterlegenheit gegeniber
digitalen Plattformen als unausweichlich ansieht, ver-
weist dabei auf den Wissensvorsprung der Plattformen in
Bezug auf Markt, Kunde und Kontext des Einkaufs.

Der Handel weiss ja nicht, wann mich was interessiert. Google

weiss es, Instagram, Pinterest und Facebook wissen es auch. Der

Handel erfahrt es erst, wenn ich schon eine Kaufabsicht zeige.
Samy Liechti, BLACKSOCKS

Franz Carl Weber ist in der Spielwarenbranche ein grosser Anbie-
ter. Aber bei den Mdglichkeiten, von Marktdaten zu profitieren, ist
man den grossen Plattformen hoffnungslos unterlegen.

Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Trotz Cumulus kénnen wir nicht auf Google und Facebook verzich-
ten. Deren Méglichkeiten nutzen wir komplementdir.
Urs Schumacher, Le Shop

Wir kénnen nie an die Menge von Datenpunkten rankommen, wie
sie die GAFAs haben. Marc Isler, BRACK.CH

Wo personenbezogene Daten die Grundlage fir bessere
Services sind, sind individuelle Anbieter im Vergleich zu
digitalen Plattformen krass im Nachteil. Durch wen und
wie konnte das durchbrochen werden? Konsumenten
kénnten das tun, indem sie sich gegeniber Plattformen
emanzipieren oder sich bei individuellen Anbietern identi-
fizieren. Individuelle Anbieter missten Wege zu mehr
Vertrauen und nitzlichen Services finden, auf die Kunden
gerne eingehen. Schliesslich bleibt der Gesetzgeber, der
die Diskrepanz durch regulatorische Eingriffe verringern
konnte.

Der Begriff Plattform geht in diesem Zusammenhang
noch weiter als die bisher thematisierten Kundenzu-
gangs-Dienstleister und Onlinemarktplatze. Vernetzte
Produkte wie Elektroautos, Horgerate und andere be-
treiben zunehmend einen kontinuierlichen Datenaus-
tausch mit den Herstellern und kdnnen von diesen fern-
konfiguriert werden. Auch das ist ein Beispiel fir eine Ver-
schiebung von traditionellen Handelsfunktionen zu den
Herstellern (Kapitel 5.1).
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7.3 Mobile

Geht es um eine Fokussierung auf Kundenbeziehungen,
verdienen die besonderen Méglichkeiten in mobilen An-
wendungsszenarien besondere Aufmerksamkeit. Zwi-
schenzeitlich hat sich die Erkenntnis durchgesetzt, dass
Mobile-Ldsungen nicht einfach dasselbe wie Weblésun-
gen sind, einfach mit einem kleineren Bildschirm.

Endgeréate fir den mobilen Einsatz — derzeit dominiert das
Smartphone - sind auch kérperlich schon sehr nah an die
Nutzer herangekommen. Zunehmend werden sie in All-
tagshandlungen integriert. Es ist kein Zufall, dass die
kundennahen Plattformservices in der Abbildung zur Dis-
tributionslandschaft (Abb. g auf Seite 11) sehr frGh und
konsequent auf Mobile gesetzt haben.

Das Mobile ist mehr als ein Hilfsmittel, es gehdrt schon zu unseren
Grundbedirfnissen. Philippe Huwyler, coop.ch

Das Smartphone bietet riesige Chancen. Wir tragen es ja immer
mit uns herum, kénnen kaum noch ohne Handy leben.
Marc Isler, BRACK.CH

Mit einer Mobile App ist man sehr nah am Kunden, kann ihn be-
obachten und besser verstehen, da ist kein Dritter zwischenge-
schaltet. Der direkte Zugang ist der grésste Vorteil.

Laurent Garet, La Redoute Suisse

7.3.1  Die besonderen Mdglichkeiten im Mobile

Auch bei Einkaufsvorgangen sind Smartphones zwischen-
zeitlich ein gewohnlicher Bestandteil, on- und offline. An-
bieter versuchen, sich das mit neuen Geschaftsmodellen
oder Leistungen zunutze zu machen. Diese basieren auf
spezifischen Moglichkeiten mobiler Technologien:

e Die Erfassung von Leistungsbezigen kann automa-
tisiert, vereinfacht oder sogar vom Anbieter vorge-
schlagen werden (z. B. avec box, Flaschenposts per-
sonliches Weinabo).

¢ Neue Preis- und Abrechnungsmodelle werden mog-
lich, ausserdem neue Anreize, Bundles und Incenti-
vierungen (z. B. Abos wie AMAG Clyde, Mébel zur
Miete bei Beliani, Coupons via Push-Nachrichten).

e Checkouts und Bezahlungen missen nicht mehr fir
jeden Einzelbezug erfolgen oder treten ganz in den
Hintergrund (Seamless Payment, z. B. Fairtig).

e Die Identifikation der Kunden kann ein selbstver-
standlicher Bestandteil der Interaktionen werden
(z. B. Coops Self-Scanning-Ldsung Passabene).

e Das Kennenlernen der Kunden und ihrer Praferen-
zen ermaglicht bessere Leistungen und individuellere
Services (z. B. die auf den individuellen Bedarf ausge-
richtete Sortimentsdarstellung bei myMigros).

Fairtiq, Spotify, Tinder, Wish — Mobile Commerce bringt
neue, auf bestimmte Situationen fokussierte Losungen,
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die mit wenigen Clicks & Swipes zum Erfolg fihren. Ent-
scheidend ist die konsequente Ausrichtung auf einen Use
Case, in dem der Zielgruppe ein markant grosser Nutzen
erbracht werden kann. Das verkaufte Produkt kann dabei
in den Hintergrund treten (Abb. 27).

Commodity as a Service: die situationsgerechte Losung
kann bei generischen Produkten entscheidend sein.

Um das zu erreichen, werden im Vergleich zu konventio-
nellen Websites Dinge weggelassen oder simplifiziert. Oft
wollen sich die Nutzer gar nicht mit den Details eines The-
mas auseinandersetzen, sondern gleich Empfehlungen
und einfache Losungen — idealerweise mit wenigen Clicks
oder Swipes.

Im Mobile Commerce muss die Anwendung in der jeweiligen Situ-
ation nitzlich sein. Pierre Wenger, Interdiscount

Das Smartphone erdffnet unendlich viele Chancen. Die wichtigste
ist, die Customer Experience so zu gestalten, dass es einfach und
effizient geht. Dominic Mehr, Miacar

"Welche Artikel kénnen in drei Stunden bei mir sein?"— Das ist ganz
klar ein Mobile-Use-Case.
Malte Polzin, Steg Electronics, PCP.CH

Mobile ist ideal fiir den schnellen Kauf, z. B. von Geschenken. Des-
halb fokussieren wir auch darauf: einfache Bestellung, Checkout
mit PayPal Express. Kilian Eyholzer, Victorinox

Die Leute suchen Emotionen und die wollen sie sofort haben. Der
Kanal dazu ist mobile Daniel Rothlin, Ex Libris

Die Fokussierung bringt es mit sich, dass sich Aufbau und
Funktionen im klassischen und mobilen Web grundlegend
unterscheiden konnen. Das ist vor allem dann sinnvoll,
wenn sich das Benutzerverhalten in den Kandlen unter-
scheidet.

Die Customer Journey auf sbb.ch und auf der SBB-Mobile-App ist
nicht dieselbe. Das Web ist die Inspirationsplattform und der Bahn-
schalter-Ersatz, die Mobile-App ist der effiziente Reisebegleiter.
Dementsprechend unterscheidet sich das Angebot von Drittleis-
tungen auf den Kandlen. ... Es fiihrt auch dazu, dass die Login-
Quote im Mobile Web héher ist als auf der allgemeinen Website.
Markus Basler, SBB

Mobile-Lésungen haben ein grosses Potenzial, aber nur in einigen
Anwendungsfeldern. Dem Long Tail der Kundenanliegen kann
man auf einer Website besser gerecht werden.

Marcel Dobler, Franz Carl Weber

In der Kaufvorbereitung nitzlich sind Services fir lokale
oder schnelle Verfigbarkeitsauskinfte sowie Filialfinder,
Restaurant-Finder etc., Einkaufslisten, Hilfen bei der Pro-
duktidentifikation (EAN-Code-Scanner, bildbasierte Su-
che) oder Hilfen bei Problemlésungen (z. B. Geschenk fir
...). Speziell fir den stationaren Handel nitzlich sind L6-
sungen fur Zusatzinformationen zu Produkten, zum Fin-



Abb. 27: Mobile Commerce: Service im Vordergrund
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B Service vor Produkt: Im Mobile Com-
merce sind vor allem solche Anbieter erfolg-
reich, bei denen fur die Nutzer Einfachheit
und Service im Vordergrund stehen.

den oder zur Auswahl von Produkten, z. B. bei Lebensmit-
tel-Unvertraglichkeiten, Self-Scanning-Lésungen  wie
subito bei Migros oder Passabene bei Coop oder gleich
kassenlose Geschédfte wie die avec box. Hinzu kommen
Losungen zum Bestellen von im Geschéft nicht verfigba-
ren Artikeln. Einige Studienteilnehmer arbeiten auch an
Mobile-Losungen fir die Unterstiitzung ihrer Mitarbei-
tenden in der Kundenberatung und fir Bezahlungen auf
der Flache anstelle an einer zentralen Kasse.

Unsere ndchste Beratungs-App wird eine drahtlose Zahlungsfunk-
tion enthalten, sodass die Kunden auf der Fldche bezahlen kénnen.
Das ist vor allem in Stosszeiten wichtig.

Pascal Schneebeli, Orell FUssli Thalia

In den Aeschbach-Ldden wiirden wir gerne eine mobile Bezahlung
auf der Fliche einfihren. Matthias Frohlicher, KOALA

Weitere mobile Einsatzszenarien sehen Studienteilneh-
mer im Bereich Augmented Reality, in speziellen situati-
onsgerechten Angeboten zum Beispiel wahrend einer
Reise oder im Zusammenspiel mit gekauften Produkten
wie eBooks, Horgerdten oder Fitnesstrackern. Mindes-
tens zwei Anbieter im Studienpanel arbeiten bereits mit
digitalen Assistenten und Voice-Unterstitzung.

Die TUI-App ist seit finf Jahren im Einsatz und wird laufend aus-
gebaut. Der User findet dort viele Funktionen die ihn vor, wihrend
und nach der Reise unterstitzen.

Erich MUhlemann, TUI Suisse

Fiir die Reisebranche bietet das Smartphone auch Mdglichkeiten
fir Angebote und Services wdhrend der Reise. Google hat sich
schon zum Reisebegleiter entwickelt, auf Google Maps bekommt
man alle Mdglichkeiten prdsentiert, die man am Ort machen kann.

Michael Maeder, Switzerland Travel Centre

Digitale Assistenten werden wichtig werden. Mit Voice kann ich
nebenbei Artikel auf die Einkaufsliste setzen, ohne eine andere Td-
tigkeit zu unterbrechen. Marco Cerqui, Bring! Lab

Fir den Google Assistant haben wir bereits einen Skill zu Fahrpla-
ninformationen und Billettpreisen — ein Ticketkauf wird bis Ende
Jahr auch méglich sein. Markus Basler, SBB

Aspekte der Behauptung als individueller Anbieter

Die lange Aufzdhlung von Mobile Services, die in den In-
terviews zur Sprache kamen, tduscht dariber hinweg, wie
schwierig es ist, wirklich sinnvolle Use Cases zu finden.

Bei neuen, mobile-basierten Geschdftsmodellen ist es entschei-
dend, ob sie einen sinnvollen Use Case finden. Das ist nicht einfach.
Christof Zogg, See Tickets

7.3.2  Geschaftsmodell und Bezahlung

Ein besonders grosses Potenzial haben Geschaftsmo-
delle, die auf einen dauerhaften Leistungsbezug ausge-
legt sind. Ein Paradebeispiel dafir ist Spotify; zum besse-
ren Verstandnis sollen nachfolgend einige prdgende
Merkmale des Geschaftsmodells herausgehoben werden.

Der Musikstreamingdienst hat ein Freemium-Geschafts-
modell. Seine Basisfunktionen kdnnen kostenlos und
werbefinanziert genutzt werden, werbefrei wird der
Dienstim Abomodell angeboten. Zwar ist Spotify nicht an
bestimmte Gerdte gebunden und kann auch am PC ge-
nutzt werden, aber erst die mobile Nutzung Uber die
Spotify-App macht einen so bequemen und uneinge-
schrankten Konsum moglich, dass das Abo seinen ganzen
Wert entfaltet. Auch in Bezug auf den Angebotsumfang
ist der Dienst quasi unlimitiert, da er praktisch alle rele-
vanten Musiklabels und Verlage einbindet. Dadurch mis-
sen die Nutzer nicht mehrere Anbieter parallel nutzen
oder sich zwischen ihnen entscheiden. Durch die grosse
Zahl der Gratisnutzer gewinnt Spotify Informationen
Uber Vorlieben und Trends verschiedener Nutzertypen —
Registrierung und Login sind ohnehin immer notwendig.
Mit den Erkenntnissen Uber die Nutzervorlieben kann der
Dienst seine Titelvorschlage und Playlists massiv verbes-
sern und an Trends anpassen. Das Abo-Geschéaftsmodell
basiert — wie bei Abonnementen Ublich — auf einer Ab-
rechnung pro Zeitperiode. Dadurch wird der andernfalls
bei jedem Einzelbezug auftretende Checkout-Stopper
vermieden. Zudem erfolgt die Abrechnung nach der Re-
gistrierung fir den Kunden automatisch, ohne sein Zutun
und ebenfalls entkoppelt von seinem Konsum.

Wichtig am Geschaftsmodell von Spotify ist die Schaffung
der Angebotsmerkmale fUr eine weit verbreitete und
haufige Nutzung. Das ist die Voraussetzung dafir, die
Leistung im nachsten Schritt bei den Nutzern zu moneta-
risieren, die dazu bereit sind. Vergleicht man das Ge-
schaftsmodell von Spotify mit dem der grossen Schwei-
zer Medienunternehmen, die gerade dabei sind, ange-
botsubergreifende Login-Schranken zu etablieren, an-
sonsten aber noch fir jeden Publikationstitel eigene
Abonnemente verkaufen wollen, zeigen sich relevante
Unterschiede.

Dass das Prinzip auch auf teurere Leistungen Ubertrag-
bar ist, die nicht nutzungsunabhdngig pauschal vergitet
werden konnen, zeigen Fairtiq und EasyRide von SBB.
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Der gesamte &ffentliche Verkehr mit rund 250 Leistungs-
erbringern wird Uber die App erschlossen. Kunden kdnnen
spontan reisen, brauchen sich nicht vorgangig auf ein Ti-
cket festzulegen — und missen damit deren Unter-
schiede nicht einmal kennen. Die Abrechnung erfolgt am
Folgetag automatisch nach dem besten Tarif.

Die Ubertragung auf physische Produkte zeigen Amazon
GO und in einer Vorstufe die avec box. Diese Lésungen
sind noch nicht anbieteribergreifend, aber es ist wohl nur
eine Frage der Zeit, bis man das in ersten Shopping Cen-
tern oder dergleichen sehen wird. Abonnemente bieten
im Studienpanel auch Beliani, BLACKSOCKS, Clyde
(AMAG), Flaschenpost, Nespresso und natirlich SBB an.

Anbieteribergreifend und im Kontext physischer Pro-
dukte tdtig ist die Schweizer Einkaufslisten-App Bring!.
Interessant ist, wie auch Bring! erst eine kritische Masse
an Nutzern aufbaut, um ihre Services in einem spéateren
Schritt zu monetarisieren: Die Bring!-App ist bereits fir
zwolf Sprachen und noch mehr Lander lokalisiert — ohne
dass Bring! dort bereits geschaftlich tatig ware. Auf diese
Weise wird ein gutes Ranking in den App-Okosystemen
dieser Lander aufgebaut, wie Marco Cerqui, CEO und Co-
Grinder von Bring! Lab erldutert. Eine Kommerzialisie-
rung kommt erst in Betracht, wenn die App in einem Land
bereits in relevantem Umfang genutzt wird.

DIE NEUE
WELT DES ']I
BEZAHLENS

Sie betreuen Ihre Kunden im La’geschéﬂ, im
Webshop oder lber alle Kanaleshinweg - die Wahl
der richtigen Zahlungslosungist dabei entschei-
dend fur den Erfolg. Verlassen Sie sich auf den
fiihrenden europaischen Anbieter von bargeldiosen

Zahlungen und setzen Sie auf eine einheitliche
Bezahllésung. Bieten Sie Ihren Kunden ein einzig- *

artiges Einkaufserlebnis sowie die Akzeptanz aller
gangigen Zahlungsmittel.

six-payment-services.com
worldline.com

Die besten Shops sind die, bei denen ich kein Login und
keine Bezahlung habe, sagt ein Studienteilnehmer im
Scherz. Aber die Marschrichtung ist damit gut getroffen.
Es geht darum, die Barriere des Logins und der Bezahlung
abzubauen.

Checkout und Bezahlung wird in der Zukunft viel einfacher sein —
das Gesicht wird erkannt und man lduft aus dem Laden raus.
Stephan Widmer, Beliani

Wo ein wiederholter Bedarf besteht, eine Vertrauensbe-
ziehung aufgebaut und ein Zusatznutzen angeboten wer-
den kann, eroffnet ein Geschaftsmodell oder ein Service
mit Seamless Payment ein hohes Kundenbindungspo-
tenzial [32]. Es beinhaltet selbstverstandlich eine Identifi-
kation der Kunden. Als Anbieter erfahrt man viel Uber die
Kundenbedirfnisse, kann sein Angebot immer besser auf
diese abstimmen und wird bei Erfolg mit einer ldngeren
Customer Lifetime belohnt.

Kunden, die iiber die App bestellen, haben héhere Wiederkaufsra-
ten und Bestellfrequenz. Roman Hartmann, Farmy

Ein wichtiges Element unserer neuen App wird der Feedback-Loop
sein, also nach einer Veranstaltung die Frage: Wie hat es dir gefal-
len? Christof Zogg, See Tickets

Das Angebot, wie bei EasyRide ohne Ticket zu reisen, ist auch eine
gute Abwehr branchenfremder Ticketanbieter.
Markus Basler, SBB

W(Drl.du.ne ’ flx F_’Eyment Services

VISA v/ ‘ . } @ring o 98 CE £ 210 (G HEX

38




Wie sich die Studienteilnehmer behaupten wollen

8 Wie sich die Studienteilnehmer behaupten wollen

Beinahe alle Studienteilnehmer sehen sich einem intensi-
ven Wettbewerb ausgesetzt, und alle sind an der Positio-
nierung und Behauptung ihres Unternehmens in der ver-
netzten Angebotswelt beteiligt. Gut die Halfte von ihnen
beschaftigt sich auch strategisch mit Szenarien zur Markt-
entwicklung in den kommenden finf Jahren und dariber
hinaus. Bei einem Drittel der Unternehmen sind in den
letzten beiden Jahren oder in diesem und im kommenden
Jahr gréssere Anderungen an Organisation oder Strate-
gie vorgenommen worden oder geplant.

Das Marktumfeld ist hart, E-Commerce ist kein Selbstldufer.
Stephan Widmer, Beliani

Elf der 35 Unternehmensvertreter strahlen fir ihr Unter-
nehmen eine hohe Zuversicht aus, mit dem bestehenden
Kurs den Herausforderungen mindestens der kommen-
den funf Jahre gewachsen zu sein. Vier sind in einer Star-
tup-Situation, auch wenn sie schon alter als funf Jahre
sind. Bei sechs Firmen wird erkennbar an einer Repositio-
nierung gearbeitet oder es besteht ein entsprechender
Handlungsbedarf. Bei den verbleibenden 14 Unterneh-
men ist es schwerer einzuschatzen, ob sie sich mit dem
bestehenden Profil und den aktuellen Méglichkeiten lang-
fristig werden behaupten kénnen.

E-Commerce ist weiterhin ein sehr dynamisches Ge-
schaftsfeld, es gibt noch keine stabilen Best-Practices.

In den Interviews wurde die Frage gestellt, wie sich das je-
weilige Unternehmen in einer Perspektive bis 2025 und
darUber hinaus behaupten kann. Dabei lag der Fokus auf
den in Kapitel 6 behandelten Onlinekanalen, die als Gber-
wiegende Trager des Wachstums angesehen werden.

Ich nehme an, dass sich der E-Commerce-Anteil in der Reisebran-
che bis zum Jahr 2025 nochmals verdoppelt.
Erich MUhlemann, TUI Suisse

8.1 Swiss International Air Lines und SBB

Die Unternehmen, die in ihrem Marktsegment seit lan-
gem eine dominante oder fGhrende Rolle einnehmen —
im Studienpanel gehoren dazu Swiss International Air
Lines und SBB, Migros und Coop (Kapitel 8.2) — arbeiten
primér daran, ihre angestammte Positionierung auf die
Onlinekandle zu Ubertragen und diese mit den anderen
Kanalen und der Stammorganisation zu verzahnen.

Was die Integration der Vertriebskanale angeht, sind von
den vier genannten die beiden Verkehrsunternehmen am
weitesten fortgeschritten. SBB hat im November 2019

beim E-Commerce-Umsatz die Milliardengrenze ge-
knackt. Aktuell wird daran gearbeitet, die Ertragsbasis
mit weiteren Angeboten auszubauen. Swiss Internatio-
nal Air Lines ist es im Verbund der Lufthansa-Gruppe ge-
lungen, aus dem Korsett der brancheniblichen Vertrage
auszusteigen. Das Unternehmen kann nun wieder selbst
entscheiden, welche Tickets es in welchen Kanalen anbie-
ten will. Das ermdglicht unter anderem, die mit der Trans-
portleistung verbundenen Optionen und Services je nach
Marktsituation flexibel auszuspielen und sich dadurch im
Wettbewerb zu unterscheiden.

Drittgeschdfte machen bereits einen relevanten Anteil unseres On-

lineumsatzes aus. Markus Basler, SBB

Friher war E-Commerce ein Kanal unter mehreren. Heute ist das
der Leitkanal, auf den wir am meisten Einfluss haben.
Parand Rohani, Swiss International Air Lines

Im Wettbewerb wird der Service fast noch wichtiger als das Pro-
dukt, vor allem wenn die Destination von verschiedenen Airlines
bedient wird und damit eine Commodity ist.

Parand Rohani, Swiss International Air Lines

8.2 Migros und Coop

Geht man in eine Migros- oder Coop-Filiale, findet man
kaum Hinweise auf ihre Onlineshops. Das hat einerseits
kulturelle und organisatorische Grinde, ist aber auch sor-
timentsbedingt: Wahrend andere Branchen virtuelle Sor-
timente in das Filialangebot einbeziehen, macht esim Su-
permarktsortiment weder praktisch noch wirtschaftlich
Sinn, einen fehlenden Salatkopf auf dem Bestellweg bei-
zusteuern. Um sicher zu gehen, alle bendtigten Produkte
zu bekommen, misste der Kunde seinen Warenkorb on-
line zusammenstellen. Er kann ja den Einkauf in der Filiale
abholen und mit Spontankaufen ergdnzen, wenn er das
mochte. Aber eine solche Verhaltensanderung streben
die Grossverteiler mit Ricksicht auf die Filialen nicht an.

Trotzdem arbeiten Migros und Coop massiv.am Ausbau
der Onlinekandle. Dabei legten sie bisher unterschiedli-
che Strategien an den Tag: Wahrend Migros den ersten
eigenen Lebensmittel-Onlineshop Anfang der 2000er
Jahre schnell wieder aufgab und sich dann mit dem Kauf
von Le Shop fir den Kompetenzaufbau in einer externen
Organisation entschied, startete Coop spater und mit
coop@home zundchst deutlich verhaltener. Als Le Shop
ein Alter erreicht hatte, in dem die Migros-Genossen-
schaften endlich auf Rentabilitdt pochten, geriet das
Wachstum ins Stocken. Le Shop blieb in der Migros ein
Fremdkérper, die Kulturen fanden nicht zusammen. 14
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Jahre nach dem Kauf von Le Shop wird in Form von Mig-
ros Food Online MFO ein neuer Anlauf gesucht. Dass sich
der Arbeitstitel MFO so lange halt, deutet darauf hin, dass
das kein einfaches Unterfangen ist. Bleibt zu hoffen, dass
die Integration besser gelingt als bei travel.ch. Nach dem
Kauf des Startups durch die Migros-Tochter Hotelplan
wurde die Weiterentwicklung von travel.ch zehn Jahre
lang vernachlassigt und schliesslich aufgegeben.

Coop entwickelte das Onlineformat aus der eigenen Or-
ganisation heraus weiter. 2016 wurde der Onlineshop di-
rekt der Fihrung von CEO Joos Suter unterstellt. Investi-
tionen und Leistungsausbau wurden beschleunigt. Zwar
ist coop@home zum Zeitpunkt der Uberfihrung in
coop.ch immer noch die Nummer 2 unter den Online-Su-
permarkten, holt aber kontinuierlich auf. Aufgrund des
grossen Sortiments, der Frischetheken und vor allem auf-
grund der Eigenauslieferungen gilt Coop unter den Riva-
len als Leistungsfihrer. Dass der Online-Supermarkt im
Juni 2020 ins Zentrum des neuen, Commerce-orientier-
ten Internetauftritts der ganzen Coop-Gruppe unter
coop.ch gerickt ist, zeigt, wohin die Reise geht.

Mit der Restrukturierung auf coop.ch wird die scharfe Trennung
von Lebensmitteln und Non-Food aufgebrochen.
Philippe Huwyler, coop.ch

Migros entschied sich, der Entwicklung der Onlinekompe-
tenz auch im Nonfood-Sortiment durch den Kauf eines
bereits etablierten Unternehmens Schub zu verleihen.
2015 wurde sie Mehrheitsaktionarin der heutigen Digitec
Galaxus AG und investiert seither massiv. Aus dem On-
lineshop galaxus.ch wurde ein hybrider Onlinemarktplatz.
Jingst wurden eigene Strukturen in Deutschland etab-
liert, um das Marktpotenzial zu erweitern und auch in der
Schweiz noch wettbewerbsfahiger zu werden. Nach und
nach werden nun auch Artikel aus anderen Migros-Fach-
handelsformaten auf Galaxus angeboten. Aus Schwei-
zer Perspektive ist es hochst erfreulich, dass aus der
Schweiz heraus ein starker Onlineplayer mit eigenstandi-
ger Identitat entwickelt werden kann. Ob und wie Gala-
xus und Migros organisatorisch und kulturell jemals zu-
sammenkommen koénnen, ist ein grosses Fragezeichen
(vgl. dazu Interview mit Florian Teuteberg in Kapitel 8.3).

Auch Coop strebt im Nonfood-Segment an, auch online
eine starke Position einzunehmen und die getrennten
Formate im Internet zusammenzufGhren. Coop entwi-
ckelt das wieder aus den eigenen Strukturen heraus. In-
terdiscount hat den Lead, microspot.ch zum Online-
marktplatz der Nonfood-Formate auszubauen. Nach der
Er6ffnung des neuen Logistikzentrums in Jegenstorf im
Jahr 2018 wurden keine weiteren grossen Logistikinvesti-
tionen angekindigt, im Unterschied zu Galaxus. Das deu-
tet darauf hin, dass die Operationalisierung des Markt-
platzes starker arbeitsteilig und tiefer in die Coop-Gruppe
integriert geschehen soll.
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Ich bin kein Freund von "Neu"- und "Alt"-Denken, wenn man in L6-
sungen denkt, ist meistens beides drin.
Pierre Wenger, Interdiscount

Migros und Coop sind die beiden einzigen Unternehmen,
die sich getrauen, in der kleinen Schweiz horizontale B2C-
Onlinemarktplatze zu etablieren. Dafir investieren sie
kréftig und gehen ins Risiko. Migros verkauft mit dem
Glattzentrum sogar einen Teil ihres Tafelsilbers, um Mit-
tel fir die Investitionen frei zu machen. Beide Initiativen
sind erfolgversprechend — soweit man das heute beurtei-
len kann. Erfolgversprechend deshalb, weil sie als Teil des
jeweiligen Gruppenuniversums von Synergien profitie-
ren und fir die Gruppe neue Leistungsdimensionen er-
schliessen konnen. Deshalb sind die neuen Marktplatze
auch nur bedingt direkte Wettbewerber. Der Wettbewerb
in der Schweiz findet — wie bereits seit 5o Jahren —auf der
Ebene der beiden Gruppen statt.

8.3 Interview mit Florian Teuteberg, CEO von Di-
gitec Galaxus

Als Quereinsteiger, unbelastet von jeglicher Bran-
chenkompetenz, und primar getrieben von ihren eigenen
Ansprichen, die sie als Gamer an die Anbieter von
Gaming-PCs und Komponenten hatten, grindeten drei
Freunde im Jahr 2000 das Unternehmen, das heute in der
Schweiz als Online-Marktfihrer gilt — obwohl zwischen-
zeitlich elf Filialen dazugehéren. Digitec Galaxus ist die
Schweizer Version der grossen unternehmerischen Pio-
nierleistungen, die das Internet hervorgebracht hat. Im
Studienpanel zum E-Commerce Report Schweiz war di-
gitec schon 2009 dabei, damals noch mit rund 150 Be-
schaftigten. Zwischenzeitlich sind es achtmal so viele,
2019 wurde beim Umsatz die Milliardengrenze geknackt.
Trotz des Wachstums, trotz der Diversifikation mit Gala-
xus, der Wandlung des Geschaftsmodells und trotz Uber-
nahme durch die Migros konnte sich Digitec Galaxus seine
kulturelle Eigenstandigkeit bewahren. Das war der Grund
fur einige spezielle Fragen an Florian Teuteberg. Das Ge-
sprach fUhrte Ralf Wolfle.

Die Digitec-Galaxus-Kultur

Herr Teuteberg, immer wieder bringt hr Team neue und
oft auch ungewdhnliche Produkte, Services und Ver-
suchsballons aller Art auf den Markt. Auch als Milliarden-
unternehmen scheint Digitec Galaxus eine dusserst agile
Organisation zu sein. Wie schaffen Sie das?

Der Kern ist, dass wir tatsdchlich so sind. Als Griinder haben
wir nicht eine kiinstliche Kultur angenommen. Wir haben
immer so gehandelt, immer viel Verantwortung abgegeben,
viel Wert auf starke Leute gelegt und denen auch viel Eigen-
verantwortung gegeben. Gerade beim Thema Eigenverant-
wortung, das merke ich je ldnger je mehr, unterscheiden wir
uns wahnsinnig von anderen Unternehmen.



Fir ein Startup kann man sich das vorstellen, aber zwi-
schenzeitlich sind Sie weit Gber tausend Leute.

Wir haben das gar nicht so explizit entwickelt. Unsere Kultur
muss im Kern von uns Griindern ausgegangen sein und sich
auf weitere Leute Ubertragen haben. Man sucht ja auch
Menschen mit einer dhnlichen Arbeitsweise, die man nicht
die ganze Zeit antreiben muss, sondern die eine gewisse
intrinsische Motivation fir etwas haben und der nachgehen.

Lasst sich das Gber mehrere Fihrungsstufen Ubertragen?

Diese Fortpflanzung funktioniert erstaunlich gut, sie multi-
pliziert sich iber alle Stufen. Manchmal bin ich selbst dar-
Uber erstaunt und bin happy, wenn ich in unserer Niederlas-
sung in Hamburyg feststelle, dass sie dort Leute eingestellt
haben, die ich auch eingestellt hitte. Wir haben einen Fokus
auf Kultur und Werteorientierung. Der entscheidende Mo-
ment ist die Rekrutierung, da passiert 9o % davon. Eine Kul-
tur nachtrdglich gerade zu ziehen, das funktioniert nicht.

Und bei Ihnen funktioniert das einfach so?

Wir haben schon versucht, unsere Werte zu verschriftlichen,
man kann sie auf unserer Website nachlesen. Das ist schon
recht durchdacht. Wir haben auch noch Fihrungsprinzipien
daraus abgeleitet. Aber entscheidend ist, was tatsdchlich
passiert, was gelebt wird.

Und wenn sich herausstellt, dass es doch nicht passt?

Dann trennt man sich wieder. Das System ist auch selbstre-
gulierend. Leute, die nicht zu uns passen, fallen automa-
tisch wieder raus. Das sind gerade solche, die einen hohen
Kontrollanspruch haben. Leute, die versuchen, die Dinge im
Griff zu haben, fir die alles sehr klar sein muss, die gehen bei
uns zugrunde, die verzweifeln. Bei uns muss man sich selbst
Sinn schaffen, seine Rolle definieren, iberlegen, was mein
Beitrag zum Ganzen ist, und das auch immer wieder hinter-
fragen — das kénnen manche einfach nicht.

Die Blogbeitrage

Dass viele Leute ihren eigenen Kopf haben, merkt man
auch an den originellen und manchmal auch polarisieren-
den Blogbeitrdgen, die regelmdssig im Newsletter und
auf den Websites erscheinen. Die Meinungen, die da ver-
treten werden, konnen kaum eine Firmendoktrin sein.

Genau das ist der Punkt, dass die Autoren relativ frei sind
und eigenverantwortlich handeln kénnen. Entscheidend ist,
dass die Redaktion kommerziell unabhdngig ist, was fir ein
Handelsunternehmen, das abhdngig ist von Produktverkdu-
fen, sehr einzigartig und mutig ist. Es ist véllig egal, ob oder
welches Produkt in den Texten vorkommt oder nicht. Wir
messen die Qualitdt der Beitrdge an der Attraktivitdt fir die
Leser. Uns ist wichtig, dass sie fiir unser Publikum interes-
sant sind.

Damit sind Sie an der Schwelle zu einem Lifestyle-Maga-
zin oder Blog. Bei «Tod durch SMS», einer scharfen Kritik

Wie sich die Studienteilnehmer behaupten wollen

an Massentierhaltung, ist der Bezug zum Unternehmen
schwer zu erkennen.

Das war schon ein ungewéhnlicher und sehr persénlicher
Beitrag. Aber grundsdtzlich akzeptieren wir subjektive Mei-
nungen. Es gab mal einen Artikel «Warum ich ein Apple-
Hasser biny», das ist nicht Gberall gut angekommen. Die sub-
Jektiven Perspektiven sind das, was es ausmacht. Unsere
Beitrdge leben von den Menschen und ihren Meinungen. Wir
wollen nicht einfach nur Informationen vermitteln, wir wol-
len Giber Geschichten und Persénlichkeiten bei unserem Pub-
likum ankommen.

Digitec Galaxus und die Migros

Vor funf Jahren Gbernahm die Migros die Aktienmehrheit
an Digitec Galaxus und wirde sich vielleicht gern eine
Scheibe von lhrer Dynamik abschneiden. Wie Idsst sich
Ihre Organisationskompetenz auf ein traditionelles Un-
ternehmen wie die Migros Gbertragen?

Kurze Antwort: Das ist nicht leicht. Die Dynamik kommt im
Wesentlichen vom Mindset der Menschen, in Kombination
mit Tools und Methoden. Das kann man nicht einfach in
eine andere Organisation bertragen. Ich sehe aber schon
Chancen, indem kleine Einheiten geschaffen werden, wo die
neuen Arbeitsweisen erprobt und etabliert werden. Dies
kann dann auf weitere Teile der Organisation ausstrahlen.

Wird die Kultur des dynamischen Onlineplayers auch
dann noch Gberlegen sein, wenn die Investitions- und Auf-
bauphase weitgehend abgeschlossen sind und Effizienz in
den Vordergrund rickt?

Ja, auf jeden Fall. Wachstum so isoliert gibt es sowieso
nicht, man muss immer eine Balance finden zwischen
Wachstum und Effizienz. In einem digitalen, technologieba-
sierten Umfeld ist unsere Kultur in beiden Phasen die Grund-

lage fir Erfolg.

Haufig besteht ein Konflikt zwischen den Investitionsmit-
tel-bereitstellenden, alteren Organisationsteilen und den
Investitionsmittel-verzehrenden, neuen. Wie kann man
diesen Konflikt am besten auflésen oder umgehen?

Durch eine betriebswirtschaftliche Fihrung der neven Ge-
schdftseinheiten. Nicht nur aus strategischen Uberlegungen
sinnlos Geld reinbuttern, sondern auch eine Vorstellung ha-
ben, wie ein Unternehmen erfolgreich werden kann. Auch in
einem neuen Modell muss man sich Wettbewerbsfdhigkeit
aufbaven. Es muss darum gehen, den Wert des Unterneh-
mens zu steigern. Bei E-Commerce-Unternehmen richten
sich die Erwartungen primdr auf Wachstum, weniger auf Di-
vidende. Wenn man nur schon eine Perspektive auf ein er-
folgreiches, wachsendes Geschdftsmodell hat mit Poten-
zial, Gewinn zu machen, dann wird das ja meistens schon
relativ gut bewertet. So dhnlich sollte auch ein traditioneller
Konzern seine E-Commerce-Unternehmen behandeln.

Herr Teuteberg, vielen Dank fir das Gesprach!
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8.4  Die Spezialisten

Neben den genannten Grossunternehmen gibt es das
breite Feld der Marken, des Fachhandels, der Spezialis-
ten- und Nischenformate.

Der grosste Teil der Studienteilnehmer kommt aus die-
sem Bereich. Bei etwa der Halfte von ihnen kann die Stra-
tegie mit einem Begriff zusammengefasst werden: Top of
Mind. Unabhangig davon, ob sie in ihrem Ursprung ein
Onlineanbieter sind — zum Beispiel Flaschenpost, ifolor
oder BRACK.CH — oder ein stationdrer Anbieter — zum
Beispiel Ex Libris, Interdiscount oder Jelmoli —sie alle su-
chen fUr ein ganz bestimmtes Markt- und Kundenseg-
ment die Leistungsfihrerschaft. Dazu gehdren neben den
Produkten segmentspezifische Services, die fir die Kun-
den einen Mehrwert darstellen. Alle betriebenen Kandle
muissen diese Services auf markenpragende Weise unter-
stUtzen. Auch im Marketing muss sich diese Positionie-
rung klar widerspiegeln. Das Leistungsniveau soll sich so
deutlich von dem der Wettbewerber abheben, dass die
Kunden den Anbieter bei einem erneuten Bedarf direkt
ansteuern — eben weil er top of mind ist.

Category Killers, die «top-of-mind» sind, werden von Kunden di-
rekt angesteuert. Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Um einen hohen Anteil direkter Kundenzugdnge zu haben, muss

sich ein Shop markant von anderen Anbietern differenzieren kon-

nen — Preis und Angebotstiefe allein werden wohl nicht reichen.
Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz

Schlussendlich ist fir jeden Anbieter entscheidend, ob er es bis in
die Képfe der Leute schafft. Samy Liechti, BLACKSOCKS

Bei Zielkéiufen kann sich Ex Libris mit seinem niedrigen Preis und
guten Service profilieren. Daniel Rothlin, Ex Libris

Mit unserer Foto-Software streben wir Leistungsfihrerschaft an.
Daneben ist es unglaublich wichtig, fir Fotoprodukte top-of-mind

zu sein. Hannes Schwarz, ifolor

La Redoute hat in der Schweiz ein einmaliges Profil. Unsere
Fashion- und Home-Produkte verkérpern den franzésischen Le-
bensstil. Laurent Garet, La Redoute Suisse

Die Leistungsfdhigkeit allein reicht allerdings nicht aus.
Die Spezialisten missen auch dafir sorgen, ausreichend
Visibilitat zu haben und von ihrer Zielgruppe wahrge-
nommen zu werden. Dazu gehdren bei Cross-Channel An-
bietern die Geschifte. Die Achillesferse dabei sind die ku-
mulierten Kosten, insbesondere wenn die stationdren Ka-
ndle ein hohes Gewicht haben. Doch auch viele reine On-
lineanbieter haben Kostenprobleme. An die Stelle der Fi-
lialkosten treten bei ihnen die Kosten des Performance
Marketings. Das dort erreichte Kostenniveau lasst sich
oft nicht mehr Uber nur eine Bestellung decken. Wenn
diese Kundenzugange trotzdem weiter genutzt werden,
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kalkulieren die Anbieter Uber einen langeren Kundenle-
benszyklus oder rechnen einen Teil der Kosten als Inves-
tition in den Markenwert. Ob es wirklich gelingt, einen
massgeblichen Anteil der so gewonnenen Kunden Uber
den Top-of-Mind-Effekt spater mit deutlich niedrigeren
Kosten fir Folgebestellungen gewinnen zu kdnnen, ist
aber stets ungewiss.

Dass ein Online Pure Player per se niedrigere Kosten
hat als konventionelle Handler, ist ein Irrglaube.

Wenn zu einem Thema die Bedarfsfrequenz sehr niedrig
ist, zum Beispiel bei Matratzen, ist es schwerer maglich,
top of mind zu werden. Fir diese Anbieter ist die Nahe zu
Kunden in Form vielféltiger Touchpoints umso wichtiger.
Weitere Erfolgsfaktoren sind die Grésse des Angebots,
die Niederschwelligkeit eines Kaufs und allenfalls ge-
wisse Incentives fir schnelle Entscheidungen. Ist die Auf-
merksamkeit eines Interessenten einmal gewonnen, soll
auch ein Kauf ausgel6st werden. Die entsprechende Dis-
ziplin im Onlinemarketing, Conversion Optimierung, hat
zwischenzeitlich auch im stationdren Handel Einzug ge-
funden.

8.5  Preisorientierte Formate

Reine preisorientierte Formate kdnnen im Schweizer
E-Commerce nur ein schmales Segment besetzten. Die
Schweizer Flash Sales Player mit ihren zeitlich limitierten
Angeboten, darunter DeinDeal, QoQa oder Veepee.ch
(ehemals eboutic.ch) sorgen kaum noch fir Gesprachs-
stoff. Dazu beigetragen haben dirfte, dass viele konven-
tionelle Anbieter ebenfalls laufend Deals anbieten. Preis-
suchmaschinen und Wish.com tun ein Ubriges.

Die Preisorientierung bei vergleichbaren Produkten ist
hoch. Um erfolgreich zu sein, ist ein guter Preis wichtig.
Aber oft muss es nicht der niedrigste Preis sein.

Auch im stationdren Handel ist es heute notwendig, die Preise der
Wettbewerber zu beobachten und die eigenen Preise gegebenen-
falls anzupassen. Matthias Frohlicher, KOALA

Im stationdren Handel sind die Lebensmittel-Discounter
das Marktsegment, in dem E-Commerce nur eine margi-
nale Rolle spielt. Dass deren Standardsortimente meist
nicht online bestellt werden kénnen, liegt an der Kombi-
nation von niedrigen Produktpreisen und niedrigen Mar-
gen. Aus ihnen kénnen die hohen Logistikkosten nicht ge-
deckt werden. Mindestbestellwert und Liefergebihren
wie bei den grossen Lebensmittelversendern machen im
Discountgeschaft keinen Sinn. Das heisst aber nicht, das
E-Commerce im Niedrigpreissegment keine Rolle spielt.
Als Informationskanal sind die entsprechenden Websei-
ten wichtige Marketinginstrumente. Immer wieder wer-
den Erganzungsangebote ausschliesslich zum Versand
angeboten. Sie kdnnen dann in einem Onlineshop bestellt



oder in einer Filiale bezahlt und anschliessend zur Heim-
lieferung angefordert werden. Im Fast-Fashion-Bereich
gibt es zudem ausgekligelte, App-basierte Kundenbin-
dungsprogramme, die Uber Push-Nachrichten und tem-
porare Anreize funktionieren. Kaufe konnen dabei trotz-
dem ausschliesslich in den Filialen moglich sein.

8.6 Investitionen und Handlungsschwerpunkte
der Unternehmen im Studienpanel

Oft sind es anspruchsvolle Positionierungen, mit denen
sich die Anbieter abgrenzen wollen, und der Weg muss
erst gefunden werden. Der E-Commerce Report 2014
sprach von der Expedition zum vernetzten Kunden [33].
Dass diese Expeditionen langer dauern und kraftezehren-
der sind als erhofft, dirfte der Hauptgrund fir die anhal-
tend hohe Investitionsbereitschaft der Unternehmen im
Studienpanel sein. Sie war schon im Vorjahr sehr hoch
und ist 2020 nochmals gestiegen (Abb. 28).

Abb. 28: Sehr hohe Investitionsbereitschaft im Studienpanel
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In unserer Branche wird weiterhin massiv in den E-Commerce in-
vestiert. Nicole Pfammatter, Hotelplan Suisse

Bei den Handlungsschwerpunkten werden am haufigsten
frontendseitige Projekte genannt, etwa eine Migration
des Onlineshops oder Massnahmen zum Ausbau der

Wie sich die Studienteilnehmer behaupten wollen

Funktionalitat und der Benutzerfreundlichkeit. Auch im
Tagesgeschaft haben die Verbesserung der User Experi-
ence und Conversion Optimierung einen festen Platz.

An zweiter Stelle folgen Projekte in der IT generell, da-
nach Massnahmen in den Bereichen CRM, Kundenbin-
dung und Personalisierung. Weitere Handlungsfelder lie-
gen in operativen Optimierungen in der Logistik und im
Performance Marketing.

Wir sind absolut auf Wachstumskurs und alle unsere Investoren
tragen das mit. Marco Cerqui, Bring! Lab

Erweiterte Sortimente, noch bessere Touchpoints, Investitionen in
die Logistik — damit wird sich Migros Food Online auch in den
ndchsten finf Jahren behaupten. Urs Schumacher, Le Shop

8.7  Kooperation unter Schweizer Anbietern

Angesichts der zahlreichen Herausforderungen und der
oft Ubermachtig erscheinenden auslandischen Konkur-
renz regte ein Studienteilnehmer fir die Befragung zum
2019er Report an, folgende Aussage aufzunehmen:
Schweizer Anbieter werden ihre Wettbewerbsfihigkeit
bis 2025 durch mehr Kooperation verbessert haben. Das
Ergebnis war, dass Uber 80 % der Antwortenden dieser
Aussage zustimmten. Allerdings blieb offen, in welchen
Feldern Kooperationen als notwendig erachtet wirden. In
der Befragung zum aktuellen Report 2020 wurde deshalb
konkret nach der Notwendigkeit von sechs Kooperations-
feldern gefragt. Abb. 29 zeigt die Ergebnisse.

Es gibt viele sinnvolle Kooperationsfelder, aber nach meinen Erfah-
rungen sind Kooperationen oft sehr miihsam.
Stephan Widmer, Beliani

Das Resultat ist ernichternd. In keinem der sechs Felder
gibt es im Studienpanel eine deutliche Mehrheit. Auch in
den Gesprachen zeichnete sich nicht ab, dass es eine Teil-
gruppe geben kdnnte, die sich in einem Gebiet enthusias-
tisch engagieren wollte.

Abb. 29: Eher geringe Kooperationsbereitschaft in verschiedenen Feldern
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Im Kontext des Kooperationsfeldes Erhéhung des Kunden-
vertrauvens in die Nutzung von Kundendaten wurde das von
der Swiss Digital Initiative im Rahmen des Weltwirt-
schaftsforums 2020 in Davos lancierte Digital Trust Label
als Stichwort gegeben, was aber wenig Echo fand. Beim
Kooperationsfeld Vereinfachung des Logins a la Einloggen
mit Facebook kamen mehrere Personen von sich aus auf
die SwissID zu sprechen. Viele Gesprdchspartner wiirden
eine etablierte elD begrissen. Als Voraussetzung fir die
Etablierung der SwissID wird ein stérkeres Engagement
von staatlicher Seite angesehen. Interessant finden einige
Studienteilnehmer die Kombination der Services eines
Identity Service Providers und eines Payment Service
Providers. Allerdings konnte es auch hier passieren, dass
globale Player wie Google und Apple, deren Mobile-
Plattformen bereits tief ins Betriebssystem integrierte
Funktionen fir Identifikation und Bezahlung haben, ihre
Losungen schon bald etablieren und damit neue, fremd-
gesteuerte Rahmenbedingungen schaffen kénnten.

Als Spielwarenanbieter brauchen wir Informationen zu Geschlecht
und Alter der Kinder. Als ganze Branche brauchen wir das Ver-
traven, dass wir diese Informationen erhalten.

Marcel Dobler, Franz Carl Weber

Ein weiteres Kooperationsfeld ist das Verknipfen unterschiedlicher
Geschdftsmodelle fir dieselbe Zielgruppe. Bei Jelmoli zum Beispiel
der Wiederverkauf von Second-Hand-Luxusmarken zusammen
mit Reawake. Marc Huber, Jelmoli

Shoppen
Sie online?
Aber sicher.

Mehr Immer ganz Rundum
Maglichkeiten einfach sicher

Bezahlen Sie online mit Mastercard® und geniessen Sie die Dinge

Eine Vereinfachung des Kundenlogins wire ein sehr sinnvolles Ko-
operationsfeld. Kilian Kdmpfen, Scout24 Schweiz

Wenn TWINT noch einen Service fiir das Einloggen hdtte, wiirde
ich das genial finden. Stephan Widmer, Beliani

Eine einfache Kundenauthentifizierung ist fir viele Services zentral
— dafiir sollte eine anbieteriibergreifende Lésung geschaffen wer-
den. Remo Girard, Clyde (AMAG)

An Unified Login glaube ich nicht, wohl aber an E-Identity. Fir
mich ist es eine Staatsaufgabe, jedem Birger eine digitale Identitdt
niederschwellig bereitzustellen. Christof Zogg, See Tickets

Kunden wollen bei verschiedenen Anbietern bestellen, aber nicht
von jedem separat beliefert werden. ... Bei Kooperationen in der
Auslieferung werden wir noch sehr viel sehen.

Dominic Mehr, Miacar

Die besten Aussichten haben die Fachhdndler, die sich als Teil eines
grdsseren, leistungsfédhigen Systems verstehen, in dem Digital ein

wesentlicher Bestandteil ist.
Patrick Bundeli, INTERSPORT Schweiz

Kooperationspotenzial sehe ich vor allem bei gegenseitigen Pro-
motionen von Nicht-Wettbewerbern.
Reto Senti, PKZ Burger-Kehl

Die mentalen Barrieren in einer Kooperation wie der Tolino-Allianz
lassen sich nur durchbrechen mit der Einsicht, dass jeder allein
Pascal Schneebeli, Orell FUssli Thalia

chancenlos ist.
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mit ein paar Klicks erledigt!

Erfahren Sie mehr auf www.mastercard.ch mastercard.
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9 Eine personliche Schlussbetrachtung zur Entwick-
lung der Schweizer Angebotswelt

von Ralf Wolfle

Die Begleitung der Unternehmen im Studienpanel Gber
die vergangenen zwolf Jahre stand von Beginn weg unter
der Leitfrage, welche Chancen und Risiken der sich pro-
fessionalisierende E-Commerce fir Schweizer Anbieter
bringt. Der Auftrag der Datatrans AG zu dieser Studien-
reihe beinhaltete, die Perspektive der Anbieter einzu-
nehmen. Die Studienreihe hatte von Anfang an Behaup-
tung in der vernetzten Angebotswelt heissen konnen.
Schliesslich sind Internet und E-Commerce eine globale
Einrichtung, die die national ausgerichteten Vertriebs-
strukturen herausfordern wirde.

In dieser Schlussbetrachtung wird eine personliche Beur-
teilung der bisherigen und der zu erwartenden weiteren
Entwicklung vorgenommen. Im Sinne der Frage nach der
Maoglichkeit der Behauptung Schweizer Anbieter wird da-
bei auf Defizite und Risiken fokussiert — die Chancen wur-
den in den vorausgegangenen Kapiteln anhand zahlrei-
cher Beispiele behandelt. Den Abschluss bildet die Ein-
schatzung, dass Schweizer Anbieter auf Sicht von funf bis
zehn Jahren an Gewicht verlieren werden, wenn sie kei-
nen Weg finden, sich gegeniber globalen digitalen Platt-
formen zu emanzipieren. Einen Losungsansatz kdnnte ein
weitergehendes Verstandnis der vernetzten Angebots-
welt bieten. In diesem Verstandnis wird der Wettbewerb
mit den Plattformen nicht allein aus dem Méglichkeiten
der individuellen Unternehmen ausgetragen, sondern zu-
satzlich aus den Mdoglichkeiten der Ressourcen, die sich
Anbietern erschliessen kénnen, die eine Wertegemein-
schaft bilden.

9.1 Eine Zwischenbilanz im Jahr 2020

Auch wenn Internet und E-Commerce eine globale Ein-
richtung sind, soll die Zwischenbilanz aus der Perspektive
der Schweiz gezogen werden. Das zum einen, weil sich
die Entwicklung hierzulande aufgrund nationaler Beson-
derheiten von der Entwicklung in anderen Landern unter-
scheidet (Kapitel 9.1.1). Zum anderen geht es darum,
Wertschopfung und folglich Wohlstand in der Schweiz zu
behalten. Das beinhaltet das Anliegen, im gesellschaftli-
chen und wirtschaftlichen Geschehen die eigenen Wert-
massstdbe behaupten zu kdnnen.

Der im Oktober 2019 bekannt gewordene Verkauf der
Unternehmen der F.G. Pfister Holding an die dsterreichi-
sche XXXLutz-Gruppe wird deshalb hier nicht als erfreu-
liche Nachricht angesehen — obwohl wegen des Besitzer-
wechsels keine Hauser geschlossen oder Stellen abgebaut

werden sollen. In Schweizer Hand wurde keine Zukunfts-
perspektive gesehen, so heisst es in der Medienmittei-
lung [34]. Um sich im zunehmend globalisierten Umfeld
auch in Zukunft behaupten zu kdnnen, sei der Verkauf die
bestmdgliche Option gewesen. Nach IKEA ist damit auch
die Nummer Zwei des Schweizer Mébelhandels in auslan-
discher Hand. XXXLutz gilt vor allem wegen seines grup-
penweiten Einkaufs und dem hohen Anteil an Eigenmar-
ken als erfolgreich. Die vielen Schweizer Lieferanten von
Mobel Pfister missen sich nun wohl Sorgen machen.

9.1.1 Die Erfolge der Schweizer Anbieter

Im Gesamtbild konnte sich die Schweizer Angebotswelt in
vielerlei Hinsicht erfolgreich behaupten, insbesondere
im E-Commerce. Schweizer Konsumenten sind kompe-
tent und aufgeschlossen, der Marktanteil des Onlinehan-
dels ist dhnlich hoch wie in Deutschland. Mehrere Schwei-
zer Anbieter konnten sich gut entwickeln, haben im
Schweizer Markt eine hohe Leistungsfahigkeit und ein be-
deutendes Umsatzniveau erreicht. In Osterreich dagegen
sind alle funf gréssten Onlineanbieter in auslandischer
Hand. Die Schweiz ist heute fir auslandische Anbieter
kein unbesetzter Markt mehr. Investitionskraft und Inves-
titionsbereitschaft sind in der Schweiz weiterhin hoch.

Eine Besonderheit der Schweiz auch im weiteren interna-
tionalen Vergleich ist, dass E-Commerce nicht von einem
oder wenigen Unternehmen dominiert wird. Wahrend
Amazon in Deutschland einen Anteil von 48 % am E-Com-
merce hat [6], erreicht der grosste Schweizer Anbieter,
Digitec Galaxus, gut 10 %. Die Schweizer Anbieterland-
schaft ist dementsprechend breiter abgestutzt. Ausser-
dem sind die E-Commerce-Player hierzulande eher besser
mit den traditionellen Unternehmen verknipft. Trotzdem
ist die Schweiz kein abgeschotteter Markt: Der Anteil aus-
landischer E-Commerce-Anbieter hat sich in den letzten
funf Jahren auf gut 20 % verdoppelt.

Die wichtigsten Grinde fiur die Eigenstandigkeit des
Schweizer E-Commerce sind die Nichtzugehorigkeit zur
EU und die eigene Wahrung. Die Kleinheit des separaten,
dreisprachigen Marktes und das hohe Anspruchsniveau
bremsen das Engagement globaler Player. Als Nachteil
dieser Situation wird oft angesehen, dass das Preisniveau
haufig hoher ist als im Ausland. Auch im Internet wird die
Schweiz kein billiges Konsumland. Der anhaltende posi-
tive Wanderungssaldo in die Schweiz deutet aber darauf
hin, dass der Nachteil des héheren Preisniveaus durch die
hohe Lebensqualitdt Uberkompensiert wird.
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9.1.2 Die Defizite der Schweizer Anbieter

Den Online-Modemarkt haben Schweizer Anbieter links
liegen gelassen, sodass Zalando den Markt quasi im
Handstreich und ferngesteuert aus Berlin erobern konnte.

Abgesehen davon werden in dieser Studienreihe vier
Problembereiche fir Schweizer Anbieter identifiziert,
wovon einige auch fir andere Lénder gelten. Es sind:

e  Zulassung der Verengung bei Kundenzugangen

e Ungenigende Partizipation am Datenreichtum

e Allgemeiner Vertrauensmangel bei Konsumenten im
Bereich Datennutzung

e Vernachlassigung des logistischen Zugangs zu Kun-
den als Wettbewerbsfaktor

Zulassung der Verengung bei Kundenzugéangen

Im E-Commerce erreichen die Anbieter ihre Kunden zu ei-
nem sehr erheblichen Teil nicht direkt, sondern Uber we-
nige globale, digitale Plattformen, primar in amerikani-
scher Hand. In der Schweiz gibt es zu diesen keine ansatz-
weise erfolgversprechenden Alternativen. Das bewirkt
eine Verengung von Kundenzugangen und eine sich seit
Jahren verteuernde Vermittlungsleistung. Ein zunehmen-
der Anteil der Wertschopfung wird damit zu den ausléndi-
schen Plattformen verschoben. Zudem gibt es derzeit
eine Entwicklung dahingehend, dass diese Plattformen in
Konkurrenz zu den vermittelten Anbietern gehen — nicht
immer in Konkurrenz im Sinne der verkauften Leistung,
aberimmerin Konkurrenz in der Kundenbeziehung. Das
birgt die Gefahr, dass die Abhangigkeit der individuellen
Anbieter weiter steigt. Aufgrund der kontinuierlich stei-
genden Kosten fir den Kundenzugang ist damit zu rech-
nen, dass einige individuelle Anbieter werden aufgeben
mussen. In jedem Fall verlieren sie Visibilitat und Interak-
tion mit den Kunden. Die zurickgehende Visibilitdt be-
wirkt einen Verlust an Differenzierungsmdoglichkeit, die
ricklaufige Interaktion einen Verlust an Informationen
Uber die Kunden.

Ungenigende Partizipation am Datenreichtum

Die digitalen Plattformen kontrollieren nicht nur einen
sehr grossen Teil des Zugangs zu Kunden, sondern neh-
men dabei auch umfassende Daten zu den meisten As-
pekten des Marktes auf. Die Akteure, durch deren Verhal-
ten der Datenschatz erst entsteht, namlich Anbieter und
Kunden, partizipieren an diesem unzureichend. Sofern
sie Uberhaupt davon profitieren kénnen, geschieht dies
im Rahmen der standardisierten Vermittlungsdienstleis-
tungen der Plattformen. Wenn man davon ausgeht, dass
vielfdltige Daten fir das Zustandekommen einer Transak-
tion eine massgebliche Rolle spielen und Markttransakti-
onen durch eine hohere Transparenz effizienter werden
konnen [35], haben gewdhnliche Anbieter gegeniber den
Plattformen einen substanziellen Wettbewerbsnachteil.
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Dieser Nachteil bezieht sich nicht nur auf Daten aus zu-
rickliegenden Transaktionen, sondern auch auf Informa-
tionen zum Kundenverhalten generell und insbesondere
in den Momenten, in denen neue Kaufabsichten entste-
hen. Diese individuellen Profil- und Kontextinformatio-
nen ermdglichen den Plattformen, den Nutzern sehr viel
besser zugeschnittene Angebote prasentieren zu konnen,
als das einem individuellen Anbieter je mdoglich ist.

Es geht ja nicht nur um personenbezogene Daten. Niitzlich widire
schon ein Data-Sharing mit Zwischenhdndlern und Onlinemarkt-
pldtzen, wenn man wisste, was sich die Leute ansehen und was
sie schlussendlich kaufen. Kilian Eyholzer, Victorinox

Allgemeiner Vertrauensmangel bei Konsumenten
im Bereich Datennutzung

Die grossen internationalen Plattformen haben deshalb
so umfassenden Kundenzugang und Moglichkeiten zur
Datenerhebung, weil sie den Nutzern im Gegenzug fir
Gratisleistungen umfassende Zustimmungen fir die Da-
tenspeicherung und Datennutzung abverlangen. Bei ei-
nigen von ihnen gab es in den letzten Jahren Skandale we-
gen einer als nicht legitim angesehenen Nutzung dieser
Daten. Das hat einen Teil der Bevolkerung fir Daten-
schutz sensibilisiert. Die EU hat ihre Datenschutzgesetzte
verscharft, die Schweiz wird bald folgen.

Im Vergleich zu den grossen Plattformen haben individu-
elle Anbieter nur wenig Moglichkeiten, personenbezo-
gene Daten zu erheben und zu nutzen. Paradoxerweise
wirken sich die Sorgen der Birger zum Umgang mit ihren
Daten bei individuellen Schweizer Anbietern in einem
restriktiveren Verhalten aus als bei globalen Plattfor-
men. Das fihrt dazu, dass Onlineanbieter ihre Kunden im
Unterschied zu den Plattformen h&ufig nicht erkennen
kénnen oder dirfen. Folglich kénnen sie auch nicht auf
personlicher Ebene mit ihnen kommunizieren und pas-
send zugeschnittene Angebote prasentieren.

Schweizer Anbieter haben bisher wenig Anstrengungen
gezeigt, dieses Problem zu Uberwinden. Sich einen Ver-
trauensbonus zu erarbeiten, der im internationalen Wett-
bewerb einen Unterschied macht, weil sich Kunden online
und stationdr bereitwillig zu erkennen geben und vertrau-
ten Anbietern Daten zweckgebunden Uberlassen, daran
wird nicht erkennbar gearbeitet.

Vernachlassigung des logistischen Zugangs zu Kun-
den als Wettbewerbsfaktor

Wahrend es zum stationaren Handel gehort, in der Nahe
der Kunden prdsent zu sein, ist der Onlinehandel nicht
ortsgebunden. Die physische Nahe zum Kunden ist aber
auch fir ihn ein Erfolgsfaktor. Und zwar in dem Sinn, dass
die Ubergabe bestellter Waren so kundengerecht wie
mdoglich erfolgen muss. Die in der Schweiz vorherr-
schende Verteilung der Waren erfolgt im Rahmen der
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Standardleistungen der Schweizerischen Post. Aber auch
hier haben sich die Kundenbedirfnisse ausdifferenziert
und es gibt viele Innovationen im Bereich der Zustellung.
Dazu gehdren auch Initiativen von Amazon oder Zalando,
zum Beispiel in Form eines Fulfillments aus angebunde-
nen lokalen Geschaften. Wahrend grosse auslandische
Wettbewerber an Mdglichkeiten arbeiten, die gréssere
physische Distanz durch innovative eigene Zustellkon-
zepte zu Uberwinden, halten die meisten Schweizer Ver-
sender an den nivellierenden Losungen der Paketdienst-
leister fest. Notwendig waren mehr Bemihungen, aus der
lokalen Nahe differenzierende Wettbewerbsvorteile zu
schaffen — sinnvollerweise Uber selbst kontrollierte Res-
sourcen. Ganz aktuell bietet sich eine neue Chance fur
eine Differenzierungsmaéglichkeit: Der Uberdruss am an-
fallenden Verpackungsmill bietet eine Gelegenheit, Ver-
teilungslésungen fir verpackungsreduzierte Lieferun-
gen zu entwickeln. Anbieteribergreifend kdnnte eine kri-
tische Masse dafir erreicht werden und das Ziel misste
sein, eine echte Differenzierung zu auslandischen Anbie-
tern zu erreichen.

9.2  Erwartungen zum weiteren Strukturwandel

Nach der Beschreibung der aktuellen Lage stellt sich die
Frage, wie sich der Strukturwandel in den folgenden Jah-
ren entwickeln wird. Vier Entwicklungen zeichnen sich ab:

e Unabwendbarer Strukturwandel

e  Gestalteter Strukturwandel

e  Strukturwandel durch Unterlassung

e Nachfolger der traditionellen Handlerrolle

9.2.1  Fortschreitender Strukturwandel

Die durch Internet und Digitalisierung ausgeldste Trans-
formation ist zweifellos noch voll im Gange. Der statio-
néare Einzelhandel, der lokal vielfach multipliziert prasent
ist und wenig Differenzierungsmerkmale aufweist, wird
aufgrund zuriickgehender Wirtschaftlichkeit weiter ab-
nehmen. Ausgenommen davon sind Nahversorgungsan-
gebote fir Lebensmittel und Sofortverpflegung, Dis-
countformate sowie primar auf Basis personlich oder lokal
erbrachter Dienstleistungen relevante Konzepte.

Digitale Touchpoints werden weiter an Bedeutung ge-
winnen. Die Verlagerung zu mobilen Endgeraten halt an,
neben dem Smartphone werden weitere Gerdte aufkom-
men. Ausserdem ist zu erwarten, dass sich die Interaktion
mit digitalen Assistenten etablieren wird, auch sprach-
basiert, zum Beispiel fir das Hinzufigen von Produkten
auf eine Einkaufsliste. Wahrscheinlich ist auch, dass sich
die bestehenden Trends der Verlagerung von individuel-
len Onlineshops zu Onlinemarktplatzen und der Konzent-
ration des Wachstums auf weniger Anbieter fortsetzen.

Der zunehmende Direktvertrieb von Marken oder Her-
stellern gehort voraussichtlich ebenfalls zu den anhalten-
den Trends. Allerdings muss der Begriff des Direktver-
triebs relativiert werden, denn digitale Plattformen neh-
men eine Rolle ein, die traditionell zum Handel gehort —
die Schaffung von Zugangen zu Endabnehmern.

Einerseits sind wir ein ausschliesslich direktvertreibender Herstel-
ler, andererseits haben Suchmaschinen und Social Media eine
ganz entscheidende Rolle in unserem Vertriebsmodell.

Hannes Schwarz, ifolor

9.2.2 Gestalteter Strukturwandel

Auf die vorgenannten Entwicklungen haben Schweizer
Anbieter wenig Einfluss. Sie kdnnen sich lediglich mehr
oder weniger gut darauf vorbereiten und versuchen, auf
irgendeine Weise von den Entwicklungen zu profitieren.
Es gibt aber Bereiche, in denen sie auch mit bestehenden
Konzepten etwas zu ihrer Behauptung in der vernetzten
Angebotswelt beitragen kdnnen.

Schaffung préaferierter Zugange zu Kunden

Die zunehmende Vielfalt der Einkaufsmdglichkeiten er-
hoht die Komplexitat des Einkaufens, gerade in fragmen-
tierten Customer Journeys. Neben dem opportunisti-
schen Verhalten, bei dem jedes Mal aufs Neue entschie-
den wird, bei welchem Anbieter etwas gekauft wird, sind
Konsumenten in anderen Bereichen bereit, einen grossen
Teil ihrer Einkaufe bei wenigen, vertrauten Anbietern vor-
zunehmen. In Abb. 1 auf Seite IX wird dieser Bereich als
Einkdufe in dauerhaften Anbieter-Kunde-Beziehungen
bezeichnet. Préferierte Zugange kdénnen auf verschie-
dene Weise erreicht werden:

1. Durch eine besondere Vertrauensstellung, z. B. bei
Farmy wegen der Ausrichtung auf Sustainable
Grocery, bei Ricardo wegen des Vertrauens in die
Qualitat der Prozesse, bei Franz Carl Weber wegen
der Beratungskompetenz, bei STEG Electronics we-
gen des personlichen Supports in den Filialen, bei den
Grossverteilern wegen jahrelanger Erfahrung oder
bei Jelmoli schlicht wegen der Marke

2. Durch Geschaftsmodelle, die per se beziehungsori-
entiert ausgelegt sind, z.B. ein Lieferabo bei Le
Shop, Seamless Payment mit Easy Ride bei SBB oder
Produktabos bei Beliani, Flaschenpost oder Clyde

3. Durch Nahe respektive leichte Zugange zur Ware,
z.B. bei Miacar, Farmy oder coop.ch mit ihren
Eigenauslieferungen in definierten Zeitfenstern, bei
BRACK.CH wegen der zuverldssig am nachsten Tag
zugestellten Ware oder bei Digitec Galaxus wegen
der verpackungsfreien Auslieferung im Raum Zirich

4. Durchdatenbasiert optimierte Services, z. B. auf die
personlichen Praferenzen abgestimmte Rabattcou-
pons bei coop.ch, eine kundengerechte Sortiments-
darstellung bei Miacar, Support bei der Organisation
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von Einkdufen bei Bring! oder relevante Produktem-
pfehlungen wie sie Geschenkidee.ch und viele andere
Anbieter im Studienpanel machen

Transformation von Ladengeschaften

Bei der Transformation der Geschaftsmodelle fir Laden-
geschéfte haben einige Studienteilnehmer Mdglichkeiten
identifiziert, die Ertragsbasis zu verbreitern. Der Bedarf
an solchen Moglichkeiten entsteht dann, wenn die Er-
trdge aus der Handelsmarge der verkauften Produkte
nicht mehr ausreichen, zum Beispiel infolge gesunkener
Preise oder ricklaufiger Kundenfrequenz.

Eine Mdglichkeit einer alternativen Finanzierungsquelle
ist die Funktion einer bedienten Anlaufstelle auch fir sol-
che Unternehmen zu erbringen, die selbst keine Anlauf-
stellen haben. Ein Beispiel dafir sind Swisscom Easy
Points an ausgewahlten Standorten von Valora.

Stationare Anbieter, die Gber eine gute Frequenz und eine
thematisch passende Umgebung verfigen, kdnnen in ei-
nigen Branchen bereits Vertrage fir die Prasentation und
Beratung zu Markenprodukten abschliessen. Damit er-
halten die Geschafte eine verkaufsunabhédngige Einnah-
mequelle. Schliesslich wissen auch Marken, dass sich viele
Konsumenten gerne in Geschaften schlau machen und
beraten lassen, schlussendlich aber auf einem anderen
Kanal kaufen (Kapitel 6.3). In Warenhausern ist es schon
lange gebrauchlich, dass sich Marken und andere Anbie-
ter dort einmieten, um im eigenen Namen zu verkaufen.

Auch die Diversifikation der Angebote eines Unterneh-
mens selbst kann eine Option sein. In den Geschaften von
STEG Electronics befinden sich kleine Werkstatten, in
denen Serviceauftrdge der Kunden ausgefihrt werden.
Und in Nahverpflegungsformaten kann immer ofter die
Herstellung frischer oder verzehrfertiger Produkte beo-
bachtet werden.

Bei den Erlosen des Handels wird es eine Verschiebung geben vom
reinen Produktpreis hin zu Servicegebihren.
Daniel R&thlin, Ex Libris

9.2.3  Strukturwandel durch Unterlassung

Die Vernachldssigung elementarer Umweltfaktoren aus
Gewohnheit, wegen unklarer Zustandigkeit oder Ratlo-
sigkeit kann Strukturwandel befordern, Strukturwandel
aus Unterlassung. Ein eindrickliches Beispiel dafir ist der
Schweizer Modehandel, der das Thema E-Commerce
nicht ernsthaft aufgriff. So konnte Zalando binnen weni-
ger Jahre kanalubergreifend der grésste Modehandler der
Schweiz werden. Ein Gegenbeispiel sind die beiden Medi-
enkonzerne Tamedia und Ringier, die die Entwicklungen
in ihren Geschéftsfeldern einschliesslich der Classifieds-
Marktplatze intensiv beobachten und proaktiv handeln.
Zum Beispiel hatten sie ihre konkurrierenden Aktivitaten
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im Bereich Portale fir Stellenvermittlung mit Billigung
der Schweizer Wettbewerbsbehdrde unter dem Dach von
jobs.ch zusammengefihrt, um dem zwischenzeitlich ein-
getretenen Markteintritt von Google for Jobs etwas ent-
gegenzustellen.

Aktuell besteht eine Gefahr des Strukturwandels durch
Unterlassung in den in Kapitel 9.1.2 genannten Defizitfel-
dern. Problematisch ist insbesondere die ambitionslose
Aufrechterhaltung der Zusammenarbeit mit Dienstleis-
tern, mit denen ein ausgeprdgtes Prinzipal-Agenten-
Problem besteht. Gemeint sind primar die digitalen Platt-
formen in ihren Rollen als Kundenzugangs-Dienstleister
und Onlinemarktplatze. Als Auftragnehmer (Agenten) er-
bringen sie Dienstleistungen fir Schweizer Anbieter
(Prinzipal), nutzen die in der Zusammenarbeit gewon-
nene Markttransparenz aber hochgradig zu ihrem eige-
nen Nutzen, auch zu Lasten der Auftraggeber. Dabei pro-
fitieren sie davon, dass die Auftraggeber die Mechanis-
men der Plattformen im Einzelnen nicht kennen und nicht
kontrollieren kénnen.

Als eine folgenreiche Unterlassung kénnte sich eines Ta-
ges herausstellen, dass es der stationdre Handel so lange
nichts getan hat, um an die Online-Suchprozesse der
Konsumenten anzuknUpfen [36]. Denn gerade wenn
Konsumenten einen Artikel sehr schnell haben méchten,
ware es hilfreich fir sie zu erfahren, welches Geschaft in
ihrer Ndhe diesen gerade vorrétig hat (vgl. auch Kapitel
7.1.3). Langsam kommt nun Bewegung in dieses Thema,
allerdings indem sich die Anbieter auf Google Local In-
ventory Ads abstitzen. So wertvoll dieser Dienst fir die
stationaren Anbieter sein kann, so fatal ist die Wahl des
Dienstleisters. Ausgerechnet Google mit seiner weitrei-
chenden Transparenz Uber die Onlinemarkte erhalt nun
auf diesem Weg auch noch detaillierte Informationen
Uber das Angebot im stationdren Handel. Der Dienstleis-
ter, von dessen Seite eine Konkurrenzierung oder ander-
weitig unerwinschte Verwertung der erworbenen Daten
befirchtet wird, bekommt Uber Google Local Inventory
Ads Transparenz Uber Preise und Verfigbarkeit einzelner
Produkte bei allen angeschlossenen Geschédften, kann
Nachfragetrends erkennen und auswerten. Sobald solche
Daten fUr eine relevante Anzahl von Standorten verfugbar
sind, sind sie fur viele Akteure im Markt dusserst wertvoll,
zum Beispiel auch zur Feinsteuerung von Marketingmas-
snahmen oder in der Supply Chain. Die Neuetablierung ei-
ner Zusammenarbeit mit einem Datenaggregator wie
Google in einem so wichtigen Feld ist nicht nur eine fahr-
lassige Uberlassung von Daten an ein Unternehmen, das
sich in der Verwendung der Daten nicht kontrollieren
lasst. Es ist auch eine vertane Chance der Schweizer An-
bietergemeinschaft, einen solchen Dienst anbieteriber-
greifend selbst oder mit einem Partner zu etablieren, der
mehr Kontrolle Uber das Management und die Nutzung
der Daten zulasst (Kapitel 9.3.1).
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9.2.4 Die Nachfolger der traditionellen Handler-
rolle und ein Zukunftsszenario

Wenn anzunehmen ist, wie in Kapitel 6.7 und 9.2.1 prog-
nostiziert, dass der stationare Einzelhandel weiter zurick-
gehen wird, heisst das nicht, dass alle diese Unternehmen
einfach verschwinden und alle Beschaftigten aus der
Branche herausfallen. Fir einige &ndern sich primar die
Geschaftsmodelle. Das bedeutet, dass sie einen Teil der
bisherigen Leistungen neu in einer anderen Konstellation
erbringen. In Kapitel 5.4 wird erldutert, wie die Entbinde-
lung von Handelsfunktionen die Rolle eines Handlers ge-
sprengt hat. Quasi aus den dabei entstandenen Frag-
menten sind neue Typen von Intermedidren hervorge-
gangen. Deren Handlungsschwerpunkt umfasst eine oder
eine Auswahl von Funktionen des urspringlichen Funkti-
onsbindels. Die wichtigsten Auspragungen dieser Inter-
medidre im B2C-Vertrieb sind:

1.  Warenorientierte Handler kaufen Ware ein oder las-
sen sie fUr sich erstellen und gehen dabei ins Waren-
risiko. Sie verkaufen ihre Ware direkt oder indirekt, in
eigenem oder fremdem Namen, zum Beispiel Uber
Marktpldtze. Beispiel: Beliani
Dieses Distributionsmodell ist weitgehend identisch
mit dem von Marken und Herstellern, die auf eigenes
Risiko produzieren.

2. Kundenorientierte Handler haben einen eigenen
Zugang zu Konsumenten und verkaufen Waren im ei-
genen Namen. Die Waren kdnnen aus eigenen Be-
standen kommen oder aus fremden. Beispiele: Mobel
Pfister, Flaschenpost, Farmy

3. Onlinemarktplatze haben einen eigenen Zugang zu
Konsumenten und zu Warenanbietern. Sie vermitteln
einen verbindlichen Kaufvertrag, in dem sie selbst
nicht Partei sind. Neben der Vermittlungsleistung
fUhren sie Services wie zum Beispiel die Zahlungsab-
wicklung aus. Beispiele: Galaxus, Ricardo

4. Kundenzugangs-Dienstleister haben einen eigenen
Zugang zu Konsumenten und zu Leistungsanbietern.
Sie vermitteln einen Kontakt, keinen verbindlichen
Vertrag. Neben der Vermittlungsleistung fihren sie
Services wie Werbemassnahmen aus. Beispiele:
Bring!, Scout24, Influencer
Shopping Center haben in der Distribution physischer
Guter eine vergleichbare Rolle.

5. Servicespezialisten erbringen einzelne Funktionen,
die im Kontext von Verkdufen erganzend benétigt,
von den Anbietern aber nicht selbst erbracht werden.
Das kénnen Anbieter fir Shopping-Dienstleistungen
sein wie der frihere Einkaufsservice AMIGOS, die lo-
gistische Feinverteilung durch Kuriere wie notime,
Support/Inbetriebnahmen/Installationen/Montagen
im Umfeld von Unterhaltungselektronik, M&beln
oder Baumarkten durch Dienste wie Mila oder Guuru.

6. Dienstleister fir Zahlungsabwicklung und Finanzie-
rung

7. Dienstleister fur weitere Serviceleistungen, zum
Beispiel Produktreparaturen oder Kundenerlebnisse

Ein Merkmal der vernetzten Angebotswelt ist, dass viele
Anbieter nicht nur in einer, sondern parallel in mehreren
Rollen tatig sind (Kapitel 5.1). Der kritische Erfolgsfaktor
Kundenzugang (Kapitel 5.5) ist die Domédne der digitalen
Plattformen in den Rollen 3 und 4. Sie machen den ande-
ren Intermediaren den direkten Kundenzugang streitig. In
Verbindung mit ihrer datenbasierten Uberlegenheit ist
damit zu rechnen, dass die beiden Handlerrollen 1 und 2
in Zukunft weiter an Bedeutung verlieren.

Die Rolle 1 der warenorientierten Handler funktioniert
schon heute teilweise Uber indirekten Vertrieb. Im Ver-
gleich zu Marken und Herstellern kénnten sie Kosten-
nachteile haben und bei den drohenden Kostensteige-
rungen im Kundenzugang nicht mehr wettbewerbsfahig
sein. Ein klassischer Ausweg ware, sich Uber produkter-
ganzende Services zu differenzieren. In der vernetzten
Angebotswelt ist allerdings damit zu rechnen, dass solche
Services auch anbieteribergreifend von spezialisierten
Dienstleistern in der Rolle 5 angeboten werden kdnnten.

Von den sieben Typen von Intermediaren ist nur noch die
Rolle 2, der kundenorientierte Handler, in der Anbieter-
rolle, die man klassisch mit einem Handler verbindet: er
hat einen eigenen Zugang zu seinen Kunden und wird
beim Verkauf deren Vertragspartner.

Ein Zukunftsszenario fur die klassische Handlerrolle

Versucht man, die Folgen der skizzierten Entwicklungen
ohne grundlegende Anderungen in der Wettbewerbssitu-
ation auf die nachsten fUnf bis zehn Jahre zu extrapolie-
ren, kénnte sich fur klassische Handler folgendes Szenario
ergeben:

Kundenorientierte Handler in der Rolle 2 verlieren einen
Teil ihrer Kundenzugénge an digitale Plattformen. Davon
sind verschiedene Anbietertypen unterschiedlich betrof-
fen (Kapitel 8). Auf zehn Jahre gesehen bessere Aussich-
ten haben Grossverteiler, Spezialisten und preisorien-
tierte Formate.

Bei den beiden Schweizer Grossverteilern (Kapitel 8.2)
mit ihrem breiten Mix an Leistungen und im Bereich der
bei Lebensmitteln hdufigen Kundeninteraktionen kann
die hierarchische Koordination der aufeinander abge-
stimmten Teilleistungen im Vergleich zur marktbasierten
Koordination Uber Plattformen Vorteile haben.

Schlussendlich arbeiten alle Wettbewerber an den gleichen Stell-

schrauben. Synergien im Konzern kénnen einen Unterschied ma-
chen. Pierre Wenger, Interdiscount
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Die Chance fUr Grossverteiler, sich zu behaupten, ist umso
grosser, je besser sie ihren umfassenden Datenschatz fir
kundengerechte Services im Rahmen von dauerhaft an-
gelegten Kundenbeziehungen nutzen kénnen.

In geringerem Grad besteht diese Moglichkeit auch fir ei-
nige wenige Spezialisten je Branche oder Geschaftsfeld
(Kapitel 8.3). lhre Chance besteht auch in Zukunft in der
besonders zielgruppengerechten und effizienten Koordi-
nation eines prdzise ausgerichteten Leistungsbindels.
Vorteilhaft fir sie ist, wenn die Leistungen teilweise phy-
sisch und lokal erbracht werden kénnen. Nachteile kdnn-
ten ihnen aus einer geringen Kontaktfrequenz mit ihren
Kunden und geringen Moglichkeiten zur Partizipation am
Datenreichtum entstehen. lhre grésste Herausforderung
sind die Fixkosten ihres Geschaftsmodells, denen ein be-
grenztes Marktpotenzial gegenibersteht.

Preisorientierte Formate (Kapitel 8.5) kénnen ebenfalls
Bestand haben, wenn es ihnen gelingt, ihre hochstandar-
disierten Leistungen mit hochster Effizienz, niedrigen
Produktpreisen, ausreichender Produktqualitat und fir
Kunden maximalen Einfachheit dauerhaft zu erbringen.

Von den Ubrigen Anbietern wird nur eine im Vergleich zu
heute deutlich kleinere Zahl ihr Geschéft auch in Zukunft
aus Uberwiegend eigenen Kundenzugdngen behaupten
konnen. Sofern sie weiterbestehen, werden sie Teil einer
vielfaltigen Angebotswelt von Herstellern, warenorien-
tierten Handlern und Dienstleistern, die alle nur wenig di-
rekte Zugange zu Kunden haben. lhr Erfolg wirde mass-
geblich von der Koordinationsleistung dominierender
digitaler Plattformen bestimmt werden.

Die Fashion-Branche ist in einer Negativspirale: weniger Frequenz,
weniger Umsatz, Kosteneinsparungen, weniger Auswahl in der Fi-
liale — Kunden wollen aber mehr Auswahl haben.

Matthias Frohlicher, KOALA

Bei Onlinemarktpldtzen darf ich die Kundendaten nicht nutzen,
aber die ganze Arbeit und das Risiko im E-Commerce hab’ ich.
Samy Liechti, BLACKSOCKS

Wird sich der Zugang zu Kunden als eigenstandiges Ge-
schaftsfeld von digitalen Plattformen, abgekoppelt von
Herstellern, Leistungserbringern und traditionellem Han-
del, in Zukunft weiter durchsetzen? In einigen Interviews
tauchen solche Uberlegungen auf, das zeigen die folgen-
den Zitate:

Wir beschdftigen uns mit der Frage, ob ein eigener Onlinevertrieb
in Zukunft noch eine Daseinsberechtigung haben wird. Wenn die
Kunden einmal mehr Vertraven zu den Kundenzugangs-Dienstleis-
tern haben und man die Buchung bei ihnen machen kann — welche
Aufgabe hat dann die Website der Airline?

Parand Rohani, Swiss International Air Lines

Der Handel wird in Zukunft nur noch Ausfiihrender fir Services
sein, aber weitgehend gesteuert von den Herstellern. Mit der
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Transparenz und den direkten Kommunikationsméglichkeiten von
Connected Cars wird das noch beschleunigt.
Remo Girard, Clyde (AMAG)

Die Marktverwerfungen durch digitale Plattformen regulatorisch

verhindern zu wollen, wird kaum gelingen. Schlussendlich geht es

um die Frage, ob es den Handel braucht, um handeln zu kénnen.
Marcel Schaniel, Mébel Pfister

Ich sehe einen Trend in Richtung Auslagerung des gesamten Ver-
triebs. Wenn es fiir den Vertrieb von Tickets zu der erwarteten
Marktéffnung kommt, wird 2025 nicht mehr jeder Verkehrsbetrieb
einen eigenen Vertrieb haben. Markus Basler, SBB

Treten die Befirchtungen ein und verlagert sich das Mat-
ching von Angebot und Nachfrage oder gleich der ganze
Vertrieb von Firmen auf digitale Plattformen, hat das fur
Schweizer Anbieter gleich in mehrfacher Hinsicht nega-
tive Folgen. Die Verlagerung geht fir sie mit einem Ver-
lust an Differenzierungsmaoglichkeiten, einem Verlust an
direkter Interaktion mit Kunden und an ungefilterten In-
formationen Uber den Markt einher. Handelt es sich bei
den vermittelnden Plattformen um solche, die wie die
GAFAs primar ihre eigenen Interessen verfolgen und die
in ihrem Verhalten fir Schweizer Anbieter unkalkulierbar
sind, hat das einen erheblichen Kontrollverlust zur Folge.
Der wiederum zwingt zu opportunistischem Verhalten,
das langfristigen Investitionen und dauerhaft angelegten
Beschaftigungsverhdltnissen entgegensteht. Bei auslan-
dischen Plattformen kommt noch die Verschiebung von
Wertschopfung ins Ausland hinzu.

9.3 Die Gestaltungsaufgabe Schweizer Unter-
nehmen

Die Herleitungen haben gezeigt, dass sich der Struktur-
wandel nicht auf einen Abbau beim stationdren Handel
reduzieren lasst. Nachdem Offline- und Onlinekanale ver-
schmolzen sind, steht die Verlagerung des Kundenzu-
gangs und des Matchings von Angebot und Nachfrage
zu digitalen Plattformen im Zentrum der Transformation.
Nicht ein Anbietertyp, alle individuellen Anbieter sind
dadurch bedroht. Welche Gestaltungsaufgaben sich dar-
aus ergeben, behandelt dieses Schlusskapitel.

9.3.1  Aggregation auf einer hheren Ebene

Die digitalen Plattformen, die individuellen Anbietern den
direkten Kundenzugang streitig machen, beziehen ihre
Kraft aus der Aggregation der Leistungen unzahliger
Einzelanbieter. Die Aggregation bezieht sich auf die Da-
ten Uber das marktweite Angebot, die marktweite Nach-
frage und die Konstellationen, die zu Kaufen fGhren. Die
drei Parteien Plattform, individuelle Anbieter und Konsu-
menten bilden keineswegs eine Wertegemeinschaft: Die
Plattform allein definiert Funktionen und Regeln und
instrumentalisiert die anderen Rollen fir ihre Zwecke.



Eine personliche Schlussbetrachtung zur Entwicklung der Schweizer Angebotswelt

Auf der individuellen Ebene kdnnen sich Schweizer Anbie-
ter gegenlber den dominierenden internationalen Platt-
formen nicht behaupten. Im Vergleich zu diesen sind sie
blind, wenn es um die Einschatzung ihres Marktes geht.
lhnen fehlt eine Aggregationsebene zur Zusammenfih-
rung von Marktdaten und zur Bereitstellung von Services,
die eine Nutzung dieser Daten zur Optimierung der eige-
nen Angebote erlauben. Im Zentrum der Aggregation
steht die gemeinschaftliche Zusammenfihrung und Nut-
zung ausgewahlter Daten, die bei einzelnen Anbietern an-
fallen. Es geht um die Partizipation am Datenreichtum
der vernetzten Angebotswelt, der bisher einseitig fast nur
bei digitalen Plattformen anféllt (Abb. 26 auf Seite 35).

An der Stelle der priméar eigennitzigen Plattformbetrei-
ber musste erganzend eine anbieteribergreifende,
neutrale Instanz installiert werden. Sie wirde den
Schweizer Anbietern ermdglichen, gemeinsam ein héhe-
res Leistungsniveau zu erreichen — eine Konstellation, die
als Coopetition bezeichnet wird. Die Wettbewerber wir-
den eine Wertegemeinschaft bilden und ein gemeinsa-
mes Verstandnis ihrer Rollen, Aufgaben und des zulassi-
gen und unzuldssigen Verhaltens entwickeln. Die Uberge-
ordnete Instanz wirde die Koordination von individuellen
Aktivitdten Ubernehmen, Ressourcen bindeln und Zu-
gange zu geeigneter Infrastruktur schaffen.

Ein solches Konzept der Schaffung einer Ubergeordneten
Ebene zur Bundelung gemeinsamer Interessen ist keines-
wegs neu. Der Genossenschaftsbewegung im frihen
zwanzigsten Jahrhundert lagen genau solche Uberlegun-
gen zugrunde. Aus ihr sind gerade in der Schweiz etliche
auch heute noch fishrende Unternehmen hervorgegan-
gen —nicht zuletzt Migros und Coop. Auch in der digitalen
Plattformokonomie gibt es bereits ein langjahrig erfolg-
reiches Beispiel: die Tolino-Allianz. Sie entstand 2012,
nachdem schon einige Jahre beobachtet werden konnte,
wie Amazon sein deschlossenes Kindle-System fir
eBooks weltweit ausrollte und den Buchhandel dabei
ganzlich ausschloss. Fihrende deutschsprachige Buch-
handler, darunter die heutige Orell Fissli Thalia AG, bil-
deten zusammen mit einem Technologiepartner die Alli-
anz, der es gelungen ist, sich im deutschsprachigen Raum
als relevanter Gegenspieler zu Amazon Kindle zu etablie-
ren. Jingere Beispiele gehen in die gleiche Richtung. So
plant die Schweizerische Mobiliar Versicherung, die
Uber ihre Beteiligung an Scout24 Schweiz bereits Zugang
zu dem national fihrenden Okosystem rund um Autos
und Gebdude gewonnen hat [37], mit der Raiffeisen
Gruppe eine digitale Plattform mit Services fir die ge-
meinsamen Zielgruppe der Wohneigentimer [38]. Tame-
dia und Ringier stemmen sich mit jobs.ch gemeinsam ge-
gen den machtigen Wettbewerber Google for Jobs. Und
die Schweizer Banken sind nicht nur Mitinhaber von SIX
als ihrer Plattformbetreiberin, sie haben auch die gemein-
same Mobile-Zahlungslosung TWINT zustande gebracht.

Die Meinung ist nicht, die Plattformen der GAFAs nicht
mehr zu nutzen oder gar zu ersetzen. Aber Schweizer An-
bieter konnten beginnen, ihnen punktuell gemeinsam ge-
genUberzutreten und einen Teil der Datenaggregation
und -verarbeitung selbst zu bewerkstelligen. Bei den in
Kapitel 9.2.3 thematisierten Google Local Inventory Ads
kénnten Schweizer Anbieter die Verfigbarkeitsdaten
selbst aggregieren und gesamthaft als Auftraggeber bei
Google auftreten. Auch alle in Kapitel 8.7 in Abb. 29 auf-
gezdhlten Kooperationsfelder kdmen in Betracht.

9.3.2 Eine Gestaltungsaufgabe auf drei Ebenen

Kapitel 5.1 hat dargelegt, dass die alte Ordnung der verti-
kal organisierten Branchen aufgebrochen ist. Welche
neue Ordnung folgt daraus? lhrer Gestaltungsaufgabe
mussen Fihrungskréfte auch dann nachkommen, wenn
sie das Bild einer neuen Ordnung noch nicht klar vor Au-
gen haben und die Offenheit fir breite, anbieteribergrei-
fende Initiativen noch eher gering ist (Kapitel 8.7).

Die mentalen Barrieren in einer Kooperation wie der Tolino-Allianz
lassen sich nur durchbrechen mit der Einsicht, dass jeder allein
chancenlos ist. Pascal Schneebeli, Orell FUssli Thalia

Die Gestaltungsaufgabe besteht auf drei Ebenen:

1. Die Ebene der einzelnen Unternehmen: Nachdem
die alten Rollenmuster mit festen Funktionsbindeln
aufgeldst sind, muss jedes Unternehmen seine ei-
gene Kombination von Wertschopfungsfunktionen
finden, mit der es Nachfrage ausldsen und die es auf
wirtschaftliche Weise erbringen kann.

2. Die Ebene der wirtschaftlichen Okosysteme: Da
Spezialisierung nur im Verbund mit anderen Unter-
nehmen zu umfassenden Leistungen fir die Kunden
fuhren kann — dafir steht der Begriff der vernetzten
Angebotswelt — missen Okosysteme gebildet wer-
den, die gesamthaft wettbewerbsfihig sind.

3. Die Ebene von Wertegemeinschaften: Werden wirt-
schaftliche Okosysteme zum Beispiel durch Plattfor-
men einseitig dominiert, kann das den Ansprichen
Schweizer Anbieter und Konsumenten an Selbstbe-
stimmung und Partizipation widersprechen. Um dem
etwas entgegenzusetzen, sollte versucht werden,
Wertegemeinschaften zu bilden.

Damit die Bildung von Wertegemeinschaften gelingt, sind
Vertrauensbeziehungen nétig. Viele Studienteilnehmer
arbeiten bereits heute auf die in Abb. 1 auf Seite IX darge-
stellten dauerhaften Anbieter-Kunde-Beziehungen hin.
Eine neue Werteorientierung ist auch im Einkaufsverhal-
ten der Konsumenten zu beobachten [39]. Eine Chance,
Vertrauen im Sinne einer Wertegemeinschaft von An-
bietern und Konsumenten neu zu etablieren, bietet die
derzeit ohnehin notwendige Neuorientierung beim Um-
gang mit personenbezogenen Daten.
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10Studiendesign

Der E-Commerce Report Schweiz ist eine wissenschaft-
liche Studienreihe mit dem Ziel, die Entwicklung des
B2C-E-Commerce in der Schweiz Uber mehrere Jahre
hinweg zu erfassen und zu analysieren. Es handelt sich
um eine empirische, primar explorative, brancheniber-
greifende Studie. Der vorliegende Studienbericht ist das
Ergebnis der zwolften Studiendurchfihrung im Frih-
jahr 2020.

10.1  Forschungsansatz

Zur Untersuchung von qualitativen Veranderungen und
Entwicklungen in Business- und Management-Kontex-
ten eignet sich ein interpretativer Forschungsansatz
[40]. 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 nétig, in der die Exper-
tenaussagen unter Bericksichtigung des jeweiligen
Kontextes richtig verstanden und eingeordnet werden
[41]. Dann konnen sie zusammengefihrt und miteinan-
der verglichen werden, um Aussagen Uber die zu analy-
sierenden Veranderungen zu machen und gegebenen-
falls weitergehende Schlussfolgerungen zu ziehen.

10.2 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 aktivin die Wertschopfungsprozesse invol-
viert. Mit dieser Sicht kénnen 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 Branchenpragende Unternehmen (im Sinne von
Grosse und Bekanntheit/Marke): Sie unterhalten
mehrere Vertriebskanéle und engagieren sich sub-
stanziell im E-Commerce.

e E-Commerce-Innovatoren: Sie sind durch eigene In-
novationen aufgefallen oder fGhren 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 8hn-
licher Funktion auszutauschen. Eine jahrlich stattfin-
dende Panelveranstaltung bildet den Rahmen dazu.

An der StudiendurchfGhrung im Jahr 2020 beteiligten
sich 35 Unternehmen, sie sind in Tab. 1 auf Seite VIII auf-
gefUhrt. Die Vertreter dieser Unternehmen bilden das
Studienpanel. Mit ihnen wurde der Fragenkatalog in vol-
ler Lange respektive der fir ihre Branche relevante Teil
daraus durchgearbeitet. In wenigen Interviews konnten
aus Zeitmangel nicht alle Fragen behandelt werden. Die
Auswertungen strukturierter Fragen basieren aus-
schliesslich auf Antworten aus diesem Studienpanel.

10.3 Datenerhebung

Wegen der explorativen Zielsetzung der Studie erfolgt
die Erhebung der Daten mit Hilfe einer primar qualitati-
ven Befragung. In der Regel werden die Panelmitglieder
dazu von den Autoren der Studie personlich interviewt.



Die Befragung wird als strukturiertes Expertenge-
sprach gestaltet, was eine konstruktive und vertiefte
Auseinandersetzung mit den Themen erlaubt [42]. 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-
sammenhéange bekannt sind. Im Jahr 2020 wurden Ho-
telplan Suisse, Nespresso Suisse und TUI Suisse schrift-
lich befragt.

Um eine konsistente Befragung zu gewdhrleisten, 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
primar explorative Forschungsansatz um eine konfir-
matorische Komponente erganzt. Der Vorteil dieses
Vorgehens besteht darin, dass die Befragten in der offe-
nen Frage zunachst unbeeinflusst und in ihren eigenen
Worten antworten kénnen, durch die geschlossenen
Fragen aber zusdtzlich Antworten zu einheitlichen Aus-
sagen aufgenommen werden kénnen. 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 2020 stimmt bei den
wiederholt behandelten Themen weitgehend mit den
Fragebogen der Vorjahre Uberein. Fir den Jahres-
schwerpunkt «Behauptung in der vernetzten Angebots-
welt» wurden viele Fragen so gestellt, dass die Antwor-
ten einerseits die Gegenwart, andererseits die erwartete
weitere Entwicklung in einer Perspektive bis zum Jahr
2025 abdecken kdénnen.

Dariber hinaus wurden inhaltlich einzelne Fragen oder
Fragebldcke ergénzt oder gestrichen, andere wurden fir
eine einmalige Befragung aus aktuellem Anlass aufge-
nommen. Dieses Vorgehen erlaubt einerseits, Verglei-
che zwischen den Jahren anzustellen und Veranderun-
gen zu identifizieren, andererseits kénnen wechselnde
thematische Schwerpunkte behandelt werden. Die The-
men sind im Anhang abgedruckt. Mit Anderungen an
jahrlich wiederholten Fragen wird zuriickhaltend umge-
gangen. Wenn sie vorgenommen werden, dient das der
Prézisierung der Frage, der Anpassung an gednderte
Verhaltnisse oder der zeitlichen Straffung der Inter-
views.

Die Studienteilnehmer erhalten den gedruckten Frage-
bogen zu Beginn des Interviews. Einige Tage zuvor wer-
den sie lediglich Gber die Themen informiert. Die schrift-
lichen Befragungen erfolgen mittels eines Fragebogens,
den die Studienteilnehmer am Computer ausfillen. Der
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Fragebogen fir die schriftliche Befragung ist mit dem
der Interviews weitgehend identisch.

Im Jahr 2020 wurden 32 von 35 Anbietern zum wieder-
holten Mal befragt. Drei Unternehmen wurden neu in
das Studienpanel aufgenommen. Sechs 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 Geschaftsjahren 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 Verkaufskanélen in der gleichen Branche tétig
ist. Unternehmen, die neben E-Commerce weitere Ka-
nale unterhalten, werden zusatzlich nach Aspekten be-
fragt, die fur 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 mdglich sind. Davon ausgenommen sind In-
formationen, die beobachtbar sind oder bereits an an-
derer Stelle offentlich 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 AusfUllen des schriftlichen Fragebogens dauert je-
weils — je nach Ausfihrlichkeit der Befragten — schat-
zungsweise 30 bis 60 Minuten. Offene Fragen werden so
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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 10. Januar 2020 und dem g. April 2020
wurden insgesamt 32 Interviews gefihrt. 14 davon ab
Maérz wurden infolge der Corona-Krise als Video-Inter-
view gefihrt. Zudem wurden drei schriftliche Fragebo-
gen versandt. Ende April lagen alle drei beantwortet vor.
Die Antwortquote betragt im Jahr 2020 somit sowohl
bei den Interviews als auch bei den schriftlichen Befra-
gungen 100 %.

Um auch noch Beurteilungen zu den Auswirkungen der
im Marz 2020 auch in der Schweiz eingetretenen
Corona-Krise aufzunehmen, wurde von 12. bis 17. Mai
2020 eine einmalige Nachbefragung aller 35 Studienteil-
nehmer per E-Mail durchgefihrt [7]. Bis 31. Mai gingen
34 Antworten ein, was einer Rucklaufquote von 97 %
entspricht.

10.4 Auswertungund 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 [43]. Die
Transkription richtet sich nach zuvor formulierten Re-
geln, um eine einheitliche Vorgehensweise sicherzustel-
len [44]. 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 konnen oder mis-
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 zunachst
bei der Frage gespeichert, zu der sie gemacht wurde.
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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 Erlduterungen, die zu ande-
ren Fragen einen Beitrag leisten. Diese Zuordnung er-
leichtert die spatere Analyse, weil damit alle Aussagen
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 Sachversténd-
nisses der Studienautoren. Beide Studienautoren verfy-
gen Uber mehr als finfzehn Jahre Forschungs- und Pub-
likationserfahrung im Bereich E-Business.

Bei der Auswertung mit herangezogen werden auch 6f-
fentlich verfigbare Dokumente und laufende Beobach-
tungen zur Marktentwicklung sowie statistische Sekun-
dardaten, zum Beispiel des Bundesamtes fir 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-
geniber friheren Studiendurchflhrungen einen Er-
kenntnisgewinn beinhalten. Wiederholungen von hin-
langlich Bekanntem, etliche Einzelaussagen und viele
unternehmens- oder branchenbezogene Informationen
kénnen dagegen nicht in den Studienbericht aufgenom-
men werden.

Die Studienergebnisse werden erstmals an der jahrlich
stattfindenden Panelveranstaltung im geschlossenen
Kreis prasentiert. Etwa eine Woche spéter erfolgt die 6f-
fentliche Publikation des Studienberichts.

Der finale Studienbericht 2020 wurde am 1. Juli 2020
veroffentlicht. Er steht auf der Website www.e-com-
merce-report.ch zum Download bereit.
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Den Interviews im Jahr 2020 lag das folgende Themenraster zu Grunde:

Thema 1: Stellenwert des E-Commerce (Gegenwart)

1.1 Entwicklung der Branche als Ganzes

Behauptung in der vernetzten Angebotswelt

Erwartungen zur Entwicklung verschiedener Anbietertypen bis 2025

Kooperation unter Schweizer Anbietern

1.2 B2C-E-Commerce in der Branche

1.2.1 Stellenwert des B2C-E-Commerce fur 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

Entwicklung des Marktanteils auslandischer Wettbewerber

Verhaltnis zu Kundenzugangs-Dienstleistern und Onlinemarktpldtzen

Daten ermdglichen bessere Services

Mobile schafft neue Angebotsformen und Convenience

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 Kanalen im Konzern)

Behauptung des eigenen Unternehmens in einer Perspektive bis 2025 und dariber hinaus

Stellenwert eigener Kundenzugéange bei Onlinebestellungen fir das Unternehmen

Stellenwert des B2C-E-Commerce fir das Unternehmen

Investitionsverhalten

Beurteilung der Ertragssituation des B2C-E-Commerce-Unternehmens

1.3.2 Erhebung Umsatzentwicklung

Umsatzzahlen zur Beurteilung des Wachstums in den letzten drei Jahren 2017 bis 2019

Umsatzanteil 2019, 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

Quantitative Ziele im Jahr 2020

Wichtigste Aktivitatsfelder im Jahr 2020

Planungen fir eine Mobile Lésung, die Mobile-spezifische Services erbringt
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Thema 3: Erwartungen fir die Zukunft (Jahr: 2025)

3.1 Erwartungen fiir die Branche

Erwartungen zum Stellenwert des B2C-E-Commerce im Jahr 2025

Weitere Erwartungen fir die Zukunft

3.2 Erwartungen fir das einzelne Unternehmen

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

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

Erwartungen zur Ertragssituation in finf Jahren

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

Autoren
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