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Der E-Commerce-Report Schweiz beleuchtet die Entwicklung des B2C-E-Commerce aus Sicht der Schweizer Anbieter.
Damit unterscheidet er sich von anderen E-Commerce-Studien, die meist auf Konsumentenbefragungen basieren. Die
Grundlage fir die langfristig angelegte Studienreihe bilden die jahrlich durchgefUhrten Interviews mit den Mitgliedern
des E-Commerce Leader Panels Schweiz. Dieses Panel reprasentiert Unternehmen, die in ihrer Branche zu den fihren-
den E-Commerce-Anbietern gehdren oder durch herausragende Leistungen, z.B. Innovation, besondere Aufmerksam-
keit auf sich gezogen haben. Das 2009 etablierte Panel wird laufend ausgebaut. An der Studie 2015 beteiligten sich ins-
gesamt 38 Geschaftsfuhrer oder E-Commerce-Verantwortliche.

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

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

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

Zirich, im Juni 2015

Datatrans AG

e

Hanspeter Maurer Urs Kisling J
Geschaftsfihrer Verwaltungsrat







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

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

durchgefihrt. Das Team hat seit vielen Jahren Erfahrung mit der

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



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

payment services

cornarcard Die Cornér Bank Ie.a.nci.erte 1975 al.s erstg Bank in _der Schw_eiz die V_isa Kreditkarte und

gestaltete dank standiger Innovationsleistungen die Schweizer Kreditkarten-Landschaft
wesentlich mit. Cornércard bietet eine breite Palette von Visa, MasterCard und Diners Club Zahlungskarten an, die auf
neusten Technologien beruhen, und darf heute zu den Pionieren im Internetbereich gezdhlt werden. Mehr
Informationen finden Sie unter: www.cornercard.ch

(v) hyh“s surtwﬂl—e hybris software, ein SAP-Unternehmen, liefert Omnichannel-Lésungen fir Customer

AnSAPCompany ENgagement and Commerce und unterstitzt Unternehmen mit modernem

Kundendatenmanagement, kontext-basierten Marketing-Werkzeugen und einheitlichen

Commerce-Prozessen. hybris Commerce Suite, hybris Marketing und hybris Billing bilden den Kern des

Losungsangebotes, das einen ganzheitlichen Blick auf den Kunden ermdglicht und das Customer Engagement sowie die

Losung komplexer Geschaftsanwendungen vereinfacht. Das Portfolio wird erganzt von SAP® Cloud for Sales, SAP
Cloud for Service und SAP CRM. Mehr Informationen finden Sie unter: www. hybris.com

(»‘ MasterCard (NYSE: MA) ist ein Technologieunternehmen im internationalen Zahlungsverkehr. Mit
dem schnellsten Zahlungsabwicklungsnetzwerk der Welt verbindet MasterCard Verbraucher, Banken,
MasterCard Handler, Regierungen und Unternehmen in Uber 210 Landern und Gebieten. Die Produkte und
Woridwide Leistungen von MasterCard gestalten alltdgliche Handelsgeschafte fir alle Beteiligten einfacher,
sicherer und effizienter. Das gilt fir Einkaufen und Reisen ebenso wie fir Unternehmensfihrung und die Verwaltung
von Finanzen. Mehr Informationen finden Sie unter: www.mastercard.com

' P P ’ PayPal wurde 1998 gegrindet und wickelt jeden Tag fast 11,6 Millionen Zahlungen fir seine
ay Q' kunden ab. PayPal ermdglicht es Menschen, sich besser mit ihrem Geld und miteinander zu

verbinden, indem ihnen das Unternehmen dabei hilft, Geld zu senden, ohne dabei Finanzinformationen preiszugeben.
PayPal ist eine echte globale Bezahlplattform, die Menschen in 203 Markten zur Verfigung steht und es Kunden
ermoglicht, in mehr als 200 Wahrungen bezahlt zu werden. Mehr Informationen finden Sie unter: www.paypal.ch

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

POStF’nance? (PostFinance Card mit der Option Alias ideal fir Merchants mit Multikanal Vertriebsmix und

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

dabei eine Zahlungsgarantie, einen raschen Gutschriftseingang und ein vorteilhaftes Micropayment Pricing. FOr

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

UBS ist einer der fuhrenden Kreditkartenherausgeber auf dem Schweizer Markt. Seinen Kunden
% UB bietet UBS ein vielseitiges Kreditkarten-Sortiment an. Dazu zdhlen attraktive Zusatzleistungen, ein

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

Unic ist ein europaweit fihrender Anbieter von integrierten E-Business-Losungen. Gemeinsam mit unse-

ren Kunden identifizieren und nutzen wir die strategischen Chancen in der digitalen Welt, um eine durch-

gangige Customer Journey mit einem einzigartigen Erlebnis zu schaffen. Ausgewdhlte Kunden sind Audi,

Credit Suisse, Die Schweizerische Post, Mammut, PKZ und SBB. Mehr Informationen finden Sie unter:
www.unic.com
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E-Commerce-Report 2015

Verzeichnis der Studienteilnehmer 2015

Tab. 1: Mitglieder des E-Commerce Leader Panels Schweiz 2015

Unternehmen E-Commerce-Verantwortliche/r, Funktion




Der E-Commerce-Report 2015 ist das Ergebnis der sieb-
ten Durchfihrung einer umfassenden Erhebung bei 38
potenziell marktpragenden E-Commerce-Anbietern mit
Geschaftssitz in der Schweiz (Tab. 1). Als marktprégend
bezeichnen wir Anbieter, die eines der drei folgenden
Kriterien erfillen: sie zeichnen sich durch einen mehrjah-
rigen Erfolgsausweis im E-Commerce in ihrer Branche
aus, sie sind ein branchenprdgendes Handelsunterneh-
men mit mehreren Vertriebskanalen und engagieren sich
stark im E-Commerce oder sie sind durch eigene Innova-
tionen aufgefallen respektive Ubertragen neue, im Aus-
land entwickelte Geschéftsmodelle auf die Schweiz. Im
Rahmen des Schwerpunktthemas Ticketing wurden 2015
zwei Enabling Service Provider einmalig einbezogen,
weil sie mit ihren Losungen Grundlagen dafir schaffen,
dass andere Unternehmen erfolgreich am E-Commerce
partizipieren konnen. Mit zwei Dritteln der Studienteil-
nehmer wurde ein personliches Interview gefihrt, die
anderen wurden schriftlich befragt. Die Ergebnisse dieser
Studie wurden Uberwiegend aus den Aussagen der Ex-
perten abgeleitet und verdichtet (vgl. Kapitel 8).

Verlangsamung: ja, Trendwende: klar nein. Rund 10 %
hat der Onlinehandel mit Waren 2014 im Vergleich zum
Vorjahr zugelegt. Dabei konnten auslandische Anbieter
ihren Marktanteil erhohen. Fir das laufende Jahr 2015
erwarten Uber 9o % der Studienteilnehmer erneut ein
Wachstum des E-Commerce in ihrer Branche und damit
auch eine anhaltende Verlagerung hin zu Online. Auf
funf Jahre gesehen, gehen alle Antwortenden von einem
Wachstum aus: 40 % von ihnen erwarten einen Umsatz-
zuwachs um 50 % oder mehr im Vergleich zu 2015. Das

Abb. 1: Situation des E-Commerce in der Schweiz im Jahr 2015

Wachstum ist aus Anbietersicht der attraktivste Aspekt
des E-Commerce-Marktes. Von mobilen Endgeraten
wird erwartet, dass sie nochmals einen Wachstumsschub
auslosen konnten, wenn einmal die Check-out-Prozesse
auch auf Smartphones einfach, schnell und sicher sind.
Erschwerend sind fir Schweizer Anbieter die sinkenden
Preise und die in einigen Branchen deutlich steigende
Wettbewerbsintensitat durch auslandische Anbieter.

In der Schweiz konnten einige sehr leistungsféhige Onli-
neanbieter bereits eine gute Marktverankerung aufbau-
en. Angesichts des weiterhin steigenden Wettbewerbs
geben sie sich damit nicht zufrieden, sondern investieren
weiter in die Ausweitung ihres Angebots, in die Verbes-
serung ihrer Services und die Steigerung der internen Ef-
fizienz. Der dabei erreichte Reifegrad bewirkt, dass die
relativen Fortschritte aus internen Massnahmen immer
kleiner werden. Als nachster Entwicklungsschritt werden
nun verstarkt Optimierungen auf Ubergeordneten Orga-
nisationsebenen angegangen, im Konzern und extern.

Es zeigt sich, dass Organisationen unterschiedlich gut
auf die digitale Transformation eingehen kdnnen. Haben
Konzerne wie Migros oder Tamedia das Potenzial ihrer
zugekauften Onlinekompetenz schon ausgeschopft?
Laufen etablierte Business-Okosysteme Gefahr, in star-
ren Strukturen zu verharren? Das ware gefdhrlich, denn
E-Commerce wird ein Wettbewerb der Wertschopfungs-
systeme [1].

Abb. 1 fasst die wichtigsten Aspekte der Situation des
E-Commerce in der Schweiz im Jahr 2015 zusammen.
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"Schweiz 6ffnet Schleusen fir den deutschen Online-
handel" titelte der deutsche Blog Exciting Commerce am
15. Januar 2015 [2]. Die vom grenziberschreitenden
Wettbewerb betroffenen Branchen — das sind langst
nicht alle — wissen, dass sie mit einem weiteren Kauf-
kraftabfluss ins Ausland leben missen. Aber von Resig-
nation kann im Studienpanel keine Rede sein.

Mit schnellen Preisanpassungen haben die meisten An-
bieter On- und Offline auf die drastische Euroabwertung
im Januar 2015 reagiert. Die gesunkenen Preise fihren
bei gleicher Absatzmenge zu rickgdngigen Umsatzen
und Deckungsbeitrdgen. Das schmerzt, wie in anderen
Markten auch. Das erwartete Mengenwachstum wird
den nominalen Umsatzriickgang nicht Gberall kompen-
sieren konnen. Trotzdem, die anfénglich grosse Verunsi-
cherung hat sich binnen drei Monaten mehrheitlich wie-
der gelegt.

Die Treiber der Verlagerung hin zum Onlinehandel sind
weitgehend die alten Bekannten: Kompetenzzuwachs
der Konsumenten, das hohere Leistungsniveau spezi-
fisch ausgerichteter Handler und, an vierter Stelle, nied-
rigere Preise im Internet. Als wichtigsten Treiber sehen
die Studienteilnehmer aber neu die zunehmend mobile
Internetnutzung. Noch entwickeln sich mobile Bestel-
lungen vor allem bei den Unternehmen gut, bei denen
die Kunden den Service haufig nutzen.

Noch ist der Mobile-Anteil am Traffic hoher als an den
Bestellungen — die Conversion ist vor allem bei Smart-
phones in vielen Féllen noch schlechter als bei PCs/Lap-
tops. In der Folge wird mit hochster Prioritdt an der Mo-
bile-Optimierung gearbeitet. Teilweise reduzieren Mobi-
le-optimierte Websites die Bedeutung von Apps; fir spe-
zifische Situationen und Anwendungen erfahren Apps
dagegen neuen Aufwind. Die grésste Hirde aber bleibt
der Check-out. Dafir gibt es bereits erste komfortable
One-Click-Losungen: Zum Beispiel kann die Kundeniden-
tifikation Uber die Gerateerkennung erfolgen. Die Bezah-
lung geschieht dann entsprechend dem bei der Erstre-
gistrierung festgelegten Verfahren automatisch.

Die seit Jahren wachsende Dynamik und das steigende
Wettbewerbsniveau stellen hohe Anpassungsforderun-
gen an die Unternehmen. Das gelingt nicht immer. In der

X

Reisebranche zum Beispiel, in der die digitale Transfor-
mation schon weit fortgeschritten ist, sorgte die Ankin-
digung von Kuoni, sich aus dem Reiseveranstalter-
geschéft zurickzuziehen, fir einen Knall. Wenige Mona-
te spéater folgte die SBB mit einer dhnlichen Entschei-
dung. Fir Brancheninsider bestdtigen diese Ereignisse
die These, dass eine erfolgreiche Bewaltigung des Struk-
turwandels eine zwingende Voraussetzung zur Exis-
tenzerhaltung auch renommierter Unternehmen ist.

Um im gestiegenen Wettbewerb bestehen zu konnen,
wird weiterhin sehr viel investiert. Eine grosse Mehrheit
der Studienteilnehmer hélt lange Investitionsphasen fir
notwendig, um eine Spitzenposition im E-Commerce zu
erreichen und zu behaupten. Fast zwei Drittel der Unter-
nehmen geben an, 2015 nochmals mehr investieren zu
wollen, als in friheren Jahren. Folglich darf im E-Com-
merce in nachster Zukunft mit einem weiter steigenden
Leistungsniveau gerechnet werden.

Als einzige Branche ist im Modeeinzelhandel ein starker
Trend zur Disintermediation, zum Direktvertrieb der
Markenhersteller, zu beobachten. Dieser Trend ge-
schieht sowohl stationar als auch online. Gleichzeitig
sperren sich viele attraktive Marken dagegen, dass ihre
Handler die Produkte nicht nur im Laden, sondern auch
online verkaufen. Das untergrabt die Plane der Handler,
die eine Multichannel-Strategie fahren wollen.

In keinem Jahr der siebenjahrigen Studienreihe war die
Zustimmung zu kanalUbergreifenden Handelskonzepten
so hoch wie in diesem. Selbst eine klare Mehrheit der
E-Commerce-Pure-Player ist heute der Meinung, dass
Abholstellen, Servicepunkte, Pop-up-Stores oder Flag-
ship-Stores sinnvolle Erganzungen fir sie sein kdnnten.
Die Herausforderungen, solche Konzepte zu realisieren,
sind deswegen aber nicht kleiner geworden. Insbesonde-
re die interne Transformation ist eine Herkulesaufgabe.

Dieses Zitat von Sami Liechti von BLACKSOCKS fasst
das von den Studienteilnehmern als das am schwerwie-
gendsten beurteilte Defizit im physischen Fulfillment
schén zusammen. Es ist fir den Kunden immer noch sehr
schwierig sicherzustellen, eine Sendung zu einer defi-
nierten Zeit an einem bestimmten Ort zu erhalten. Diese
Planbarkeit wird aktuell von Vielen als wichtiger einge-
schatzt als eine moglichst kurze Lieferzeit.



Auf ein Drittel hat coop@home den Umsatzabstand zu
Marktfuhrer LeShop reduziert, vor finf Jahren betrug er
noch die Halfte. Beeindruckend ist, mit welcher Konse-
quenz Coop die eigene Logistikinfrastruktur ausbaut, um
seinen Kunden Lebensmittel am Tag der Bestellung mit
einem Lieferzeitfenster von einer Stunde selber an der
HaustUr Ubergeben zu kdnnen. 2014 wurde in Bussigny
ein zweites Logistikzentrum in Betrieb genommen. Ist
Coop dabei, eine weitgehend flachendeckende Lo-
gistikinfrastruktur fur Heimlieferungen aufzubauen?

Mehr denn je ist die Informatik einer der zentralen Er-
folgsfaktoren eines E-Commerce-Unternehmens. Die
Beurteilungen der Leistungsfahigkeit der eigenen IT der
Studienteilnehmer fallen weit auseinander: beim einen
ist sie Grundlage eines entscheidenden Wettbewerbsvor-
teils, beim anderen wird von einem Sargnagel gespro-
chen. Viele Unternehmen haben grosse und langjahrige
Investitionsprojekte in der Informatik am Laufen. Gene-
rationenwechsel bei Onlineshops sind mit langen Beta-
Phasen verbunden, um die angestrebte Leistungsfahig-
keit und Conversion tatsachlich zu erreichen.

Schon seit vielen Jahren sprechen die Unternehmen da-
von, ihre bestehenden Kunden besser pflegen zu wollen,
die Qualitat der Kommunikation zu erhéhen und dazu
CRM-Systeme und Personalisierung einfihren zu wollen.
Lange Zeit blieben das Lippenbekenntnisse. Nun aber,
seit die Akquisition von Neukunden so teuer geworden
ist, wird das ernsthaft verfolgt. Es ist jedoch deutlich
schwieriger, als von den Meisten erwartet. Die Projekte
dauern langer, an den Daten ist noch viel Veredelungsar-
beit zu tun, IT-Systeme und Dienstleister kdnnen die in
sie gesetzten Erwartungen nichtimmer erfillen.

Die Steigerung des Ertragspotenzials im kleinen Markt
Schweiz ist seit Jahren ein Thema. Die Unternehmen
wurden deshalb gefragt, auf welche Weise sie ihre Ein-
nahmemaoglichkeiten ausbauen wollen. In den Antwor-
ten zeigt sich, dass die erste Prioritdt auf Einnahmen aus
dem primdren Kompetenzbereich des Unternehmens
fallt, bei Handlern zum Beispiel durch Sortimentserwei-
terungen. Einnahmen aus dem Verkauf von komplemen-
tdren Gutern oder Leistungen stehen an zweiter Stelle.
B2B-Verkaufe werden von etwa einem Drittel der Unter-
nehmen verstarkt angestrebt. Mehr im Ausland zu ver-
kaufen, ist nur ein schwacher Trend. Drei Unternehmen

haben damit bereits schlechte Erfahrungen gemacht und
reduzieren ihr Auslandsengagement wieder.

Im Herbst 2014 wurden Verkaufsplane fir ricardo be-
kannt. Aus diesem Anlass wurde die Beurteilung des
Stellenwerts kostenpflichtiger horizontaler Marktplatze
fur die Schweiz in die Befragung 2015 aufgenommen. Da
steht ricardo unweigerlich im Zentrum: ricardo ist, ge-
messen am Handelsvolumen, in der Schweiz seit jeher
der grosste Onlineplayer fir den Handel mit Waren. Ver-
gleicht man aber den Stellenwert von ricardo mit dem
von Amazon oder eBay in anderen Landern, ist er gering.
Ausserdem hat ricardo in den letzten Jahren kaum noch
am Wachstum des E-Commerce in der Schweiz partizi-
piert. Wie lange wird es noch dauern, bis digitec/Galaxus
mit ihrem Umsatz an ricardo vorbeiziehen?

Die Herausforderungen fir die ricardo-Gruppe und ihren
neuen Eigentimer sind vielfaltig: Das C2C-Geschaft ver-
lagert sich teilweise auf kostenlose Classifieds-Markt-
platze und das B2C-Angebot ist noch schwach entwi-
ckelt. Angesichts der Uberlegenheit ausléndischer Player
und der Besonderheiten des Schweizer Marktes muss ri-
cardo eine neue, eigene Positionierung finden.

Der E-Commerce-Report Schweiz versucht, die Entwick-
lung des Onlinehandels in weitgehend allgemein glti-
gen Aussagen zusammenzufassen. In der Realitdt der
einzelnen Branchen und Unternehmen stellen sich die
Dinge allerdings viel differenzierter dar. Im diesjahrigen
Jahresschwerpunkt wurde deshalb der Themenbereich
Ticketing herausgegriffen und im Detail beleuchtet. Er
hat aufgrund der Digitalisierbarkeit des Tickets ein hohes
Potenzial fUr eine Transformation der betroffenen Bran-
chen und Geschéaftsmodelle.

Am Beispiel von neun Unternehmen wird gezeigt, dass
die Bandbreite von Vertriebslésungen in den Bereichen
Verkehr und Veranstaltungen zwischenzeitlich sehr hoch
ist. Die Leistungsfahigkeit der Vermarktungsldsungen ist
mit der Entwicklung vernetzter Ticketing-Ldsungen
enorm gestiegen. Ob und in welchem Umfang eine
Transformation der Branchen stattfindet, hangt jedoch
stark von den jeweils dominierenden Formen der Zu-
sammenarbeit ab. Im Offentlichen Verkehr wird die Wei-
terentwicklung branchenweit koordiniert vorangetrie-
ben, bei Konzertveranstaltungen stehen Business-
Okosysteme in scharfem Wettbewerb. Gleichzeitig gibt
es immer wieder Innovationen und Start-ups treiben
neue Geschaftskonzepte voran, z.B. im Bereich der Ver-
mittlung von Parkplatzen.
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Die Expedition dauert an. Als Expedition zum vernetzten
Kunden wurde im letztjahrigen E-Commerce-Report die
Suche der Schweizer E-Commerce-Anbieter nach einer
fur sie passenden Positionierung in diesem immer wich-
tiger werdenden Markt bezeichnet. Auf dieser Expedition
war das Jahr 2014 fur die meisten Studienteilnehmer ei-
ne gute Reiseetappe. Fast die Halfte ist ein gutes Stuck
vorangekommen und etwa ein Drittel hat sich in schwie-
rigem Geldande behauptet. Das verbliebene Sechstel hat-
te zu kdmpfen, musste Rickschldage verkraften, Korrek-
turen vornehmen oder weiterfihren — schwere Abstirze
gab es aber keine.

Zuversicht, Vorwdrtsorientierung und Erfolgswille kenn-
zeichnen weiterhin die Haltung der E-Commerce-
Protagonisten. Das Wachstum wird sich verlangsamen,
aber es wird weitergehen, so die allgemeine Erwartung.
Der Trend Mobile entfaltet sich mit hoher Geschwindig-
keit. Der Vorteil von Multikanalaufstellungen wird kaum
noch angezweifelt, auch nicht von Internet-Pure-Playern.
Es wird massiv investiert! Nachdem schon in den letzten
Jahren immer mindestens die Halfte der Studienteil-
nehmer angab, im laufenden Jahr mehr investieren zu
wollen, trifft das 2015 im Studienpanel wieder fir fast
60 % der Unternehmen zu (Abb. 2). Die eigene Positio-
nierung wird gescharft, viel Geld und Mihe fliesst in teil-
weise sehr lang andauernde Informatikprojekte. Das
Thema personalisierte Kundenkommunikation und An-
gebotsgestaltung wird nun tatsachlich angegangen.

Die Frage, wie weiteres Wachstum in der kleinen
Schweiz erreicht werden kann und aus welchen zusatzli-
chen Ertrdgen weitere Investitionen spater einmal getilgt
werden konnen, bleibt eine der drangendsten Fragen.
Aus Skalierungsversuchen der letzten Jahre liegen einige
Erkenntnisse vor: Auslandsexpansion ist dusserst an-
spruchsvoll, drei Firmen reduzieren ihre Auslandsenga-
gements wieder. Sortimentsausweitungen, auch das
wurde gelernt, sind kein Selbstldufer. Massnahmen zur
Erweiterung der Einnahmemdglichkeiten stehen trotz-
dem weit oben auf der Agenda: in erster Linie soll dies
durch eine Ausweitung des Angebots im angestammten
Kerngeschéft erfolgen, erganzt um komplementére Leis-
tungen. Zudem hat sich ein Drittel der Befragten einen
vermehrten Verkauf an B2B-Kunden vorgenommen.

Wachstumsorientierung sowie das Streben nach interner
Effizienz und Fitness kennzeichneten die Situation in den
Unternehmen schon in den letzten Jahren. Gibt es nichts
Neues? Doch: Im vergangenen Jahr deutete es sich schon
an und wurde im Big Picture des letztjahrigen Studienbe-
richts auch formuliert [3]: ,Sportler kdnnen nur

Abb. 2: Investitionsverhalten 2013 bis 2015
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gewinnen, wenn sie Teil eines Gewinnersystems sind. Es
wird ein Wettbewerb der Systeme."

E-Commerce-Organisationen haben nun so viele Jahre
intensiv an der Optimierung ihrer Leistungsfahigkeit ge-
arbeitet, dass die relativen Fortschritte nun kleiner wer-
den. Wenn die wichtigsten internen Aufgaben gemacht
sind, kann man externe Optimierungen angehen. Damit
wurde begonnen.

Die Zwei-Marken-Strategie von Interdiscount/micro-
spot.ch in Verbindung mit dem offensichtlichen Expansi-
onswillen des Mutterkonzerns hat microspot.ch binnen
kirzester Zeit zum grossten B2C-Onlineshop der Coop-
Gruppe gemacht. Auch BRACK.CH legt ein hohes
Wachstumstempo vor — nicht isoliert, sondern in der
Competec-Gruppe, die vielfdltige Synergien zwischen
den verschiedenen Geschéftsfeldern geschaffen hat.

Welches Potenzial genau wird ricrado.ch fir Tamedia
haben? Welches hat DeinDeal fir Ringier, coop@home
fur Coop, Galaxus fir Migros, KOALA fir Aeschbach,
STEG fir PCP? Diese Schatze gilt es jetzt zu heben!

Investieren oder zuriickbleiben? war die im E-Commerce-
Report 2013 ermittelte Schlisselfrage fir Unternehmen.
Hohe Investitionen flossen in Kauf und Entwicklung von
E-Commerce-Anbietern. Auch wenn es aktuell den An-
schein hat, als wolle Migros Zirich im Zircher Haupt-
bahnhof den E-Commerce mit Lebensmitteln noch ein-
mal neu erfinden [4] — eigentlich wére jetzt die Zeit, aus
bereits getatigten Investitionen Gewinn zu ziehen, im
Konzern und darUber hinaus Synergien zu erschliessen
und smarte Wertschopfungssysteme zu gestalten: Das
zeichnet sich als neuer Schwerpunkt bei den Unterneh-
men ab, die einen gewissen Reifegrad im E-Commerce
erreicht haben. Oder, in anderen Worten (vgl. Kap. 3.7):
Kooperieren oder zurickbleiben?



Auf 5.9 Mrd CHF beziffern der Verband des Schweizeri-
schen Versandhandels VSV und GfK Switzerland den
Wert online bestellter Waren mit Empfangeradresse in
der Schweiz [5]. Auf weitere 200 Mio CHF wird der Wert
der Onlinebestellungen geschdtzt, die Schweizer von
auslandischen Anbietern an eine grenznahe Abholstation
senden lassen und selbst in die Schweiz einfGhren [6].
Die 6.1 Mrd CHF liegen um 9.9 % Uber dem fir 2013 er-
mittelten Wert. Bezogen auf das von der GfK fir 2014
geschatzte Gesamtvolumen des Detailhandels in der
Schweiz von 98.1 Mrd CHF, liegt der Anteil der Onlinebe-
stellungen bei 6.2 % [7]. Je nach Branche variiert er zwi-
schen 1 % und rund 30 %. Auslandische Anbieter konnten
lauf GfK ihren Marktanteil erh6hen.

Die Erhebung von VSV/GfK hat sich in der Schweiz als
Benchmark fir die Entwicklung des E-Commerce durch-
gesetzt. Eine &ffentlich zugangliche und zeitnahe Erhe-
bung des Volumens von Onlinekdufen bei Dienstleistun-
gen wie Reisen, Tickets oder Downloads ist fur die
Schweiz nicht verfigbar. Die friher im Rahmen der Stu-
dienreihe ,Der Schweizer Onlinehandel — Internetnut-
zung Schweiz" von der Universitat St. Gallen durchge-
fuhrte Volumenerhebung wurde eingestellt. Die Zahlen
des Schweizer Bundesamts fiir Statistik erscheinen mit
grosser Zeitverzogerung — im Mai 2015 stammen die
jingsten Zahlen fir die Onlineausgaben der privaten
Haushalte aus dem Jahr 2011!

DafUr erscheinen sporadisch andere Werte aus Erhebun-
gen, die etwas mehr Licht in die Situation des Schweizer
E-Commerce bringen kdnnen. So zeigt ein européischer
Vergleich des Onlinekaufverhaltens von Konsumenten,
dass die Schweiz nachfrageseitig eine vergleichsweise
hohe Onlineaffinitat hat [8]. An dritter Stelle und mit
62 % deutlich Uber dem EU-Durchschnitt von 38 % haben

Abb. 3: E-Commerce-Wachstumserwartungen fir die Branche
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Schweizer Erwachsene innerhalb eines Quartals mindes-
tens einen Onlinekauf getdtigt. Das Vereinigte Konig-
reich ist mit 71 % der Spitzenreiter. Der Anteil in Déne-
mark liegt etwas hoher, der in Deutschland etwas niedri-
ger als in der Schweiz. Fir einen Vergleich des Anteils
des deutschen Onlinehandels mit Waren am gesamten
deutschen Einzelhandelsvolumen mit dem Anteil in der
Schweiz liegen keine direkt vergleichbaren Zahlen vor.
Die von Verbanden wie HDE [9] oder bevh [10] kommu-
nizierten Werte liegen mit bis zu 10 % deutlich hoher als
die 6.2 % in der Schweiz, sie werden allerdings beide auf
andere Weise erhoben.

Das erste Interview zum diesjdhrigen E-Commerce Re-
port Schweiz war bereits durchgefihrt, da hob die
Schweizerische Nationalbank am 15. Januar 2015 die
Kursbindung des Franken an den Euro auf. In allen weite-
ren Befragungen war die massive, spontane Euro-
abwertung ein Thema. Das l6ste in den ersten Wochen
eine grosse Verunsicherung aus, sowohl bei Anbietern als
offensichtlich auch bei Konsumenten. Zwei Studienteil-
nehmer sehen es als Vorteil an, dass die Nutzung des In-
ternets im Zusammenhang mit Kaufentscheidungen
durch dieses Ereignis geférdert wird. Im Ubrigen war zu
beobachten, dass die Onlineanbieter wie beinahe der ge-
samte Detailhandel die Preise auf breiter Front lautstark



reduzierten, um der allgemein erwarten Kaufkraftver-
schiebung ins Ausland entgegenzuwirken. Das war nicht
nur fUr Anbieter mit teurer eingekauften Lagerbestdanden
schmerzhaft: angenommen, ein Modeanbieter kauft sei-
ne Ware zum Preis von 40 % des Endkundenpreises in
Euro ein, dann erzielt er durch die Euroabwertung einen
Einkaufsvorteil von 6 %, seine Kunden erwarten aber ei-
nen Preisnachlass von 15%. Fast die Halfte der Stu-
dienteilnehmer erwartet infolge der Wahrungsverschie-
bung Preissenkungen und Ertragsrickgange. Ein Viertel
der Studienteilnehmer sieht sich dagegen nicht nachhal-
tig betroffen, z.B. im Handel mit Lebensmitteln, Heim-
elektronik, Verkehrs- und Veranstaltungstickets.

Die E-Commerce-Wachstumserwartungen fir die je-
weiligen Branchen erleiden im laufenden Jahr trotz der
Euroabwertung keinen Abbruch (Abb. 3). Zwar werden
sehr hohe Wachstumsraten von Uber 15% kaum noch
erwartet, aber nur zwei Unternehmen im Studienpanel
gehen von einem Umsatzrickgang aus — beide infolge
der Wahrungsverschiebung. Der Annahme einer Ver-
langsamung des Wachstums stimmt dagegen fast die
Halfte der Befragten zu. Die insgesamt optimistisch er-
scheinende Erwartung muss fir Schweizer Anbieter al-
lerdings etwas relativiert werden: Ein Drittel der Anbieter
geht davon aus, dass das E-Commerce-Wachstum ihrer
Branche zum grossten Teil von wenigen, international
fuhrenden Pure Playern getragen wird. Typische Kandi-
daten dafir sind Amazon im Medienhandel oder Zalando
im Modehandel, auch die Reisebranche sieht sich betrof-
fen. E-Commerce wird eben auch als Kanal fir bequeme
Auslandseinkdufe an Bedeutung gewinnen.

Die Fokussierung auf den Preis birgt immer die Gefahr,
die schwieriger zu erfassenden qualitativen Aspekte der
Marktentwicklung zu vernachldssigen. Da liegen niedri-
gere Preise und die hohere Leistungsfahigkeit auslandi-
scher Anbieter nur im Mittelfeld von acht Faktoren, die
die Studienteilnehmer mit Wachstumserwartungen nach
ihrer Bedeutung bewertet haben (Abb. 4) [11].

Als starkster Treiber, der E-Commerce nochmal einen
neuen Schub geben soll, wird Mobile angesehen (vgl.
dazu Kapitel 2.9). Der langfristige Trend immer noch zu-
nehmender Kompetenz der Konsumenten im Umgang
mit Internet und E-Commerce gilt als ungebrochen und
wird durch den demografischen Wandel weiter unter-
stUtzt. Als drittstarkster Treiber wird die hohe Leistungs-
fahigkeit reiner E-Commerce-Anbieter angesehen. Bei
diesem Argument ist interessant, dass die Beurteilungen
der Pure Player im Studienpanel recht unterschiedlich
ausfallen — nicht alle zeigen sich hier selbstbewusst. Mul-
tikanalanbieter stufen das hohere Leistungsniveau im
Multichannel-Handel dagegen einheitlicher ein, meis-
tens mit Rang vier von acht, in einigen Fallen noch bes-
ser. Das Argument an achter Stelle ist ein anbieterge-
triebener Aspekt. Demnach wird E-Commerce durch die
Anbieter gepusht, die den Kanal aufgrund niedrigerer
Vertriebskosten massiv ausbauen. Dieses Argument wird
vor allem von Verkehrsunternehmen hoch gewichtet.

Abb. 4: Ranking der Faktoren, auf denen das Wachstum des E-Commerce basiert
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Die zwar verlangsamten, aber weiterhin noch fir langere
Zeit erwarteten Marktanteilsgewinne des E-Commerce
bewirken eine anhaltend hohe Dynamik in vielen Bran-
chen und Unternehmen. Dabei sind die makrodkonomi-
schen Rahmenbedingungen zwar nicht schlecht, fir die
Anbieter aber anspruchsvoll: Das Wirtschaftsforschungs-
institut BAK Basel korrigierte im Marz 2015 seine Wachs-
tumsschatzung fur das Schweizer Bruttoinlandsprodukt
2015 nach oben auf 1%, der private Konsum soll dabei
die starkste Konjunkturstitze sein [12]. Der Grossteil der
Studienteilnehmer sieht sich in einer Branche, in der der
Wettbewerb weiter zunimmt (Abb. 6). Sinkende Preise
oder ein Uberproportional wachsendes Angebot,
manchmal auch beides, beobachten Uber drei Viertel der
Befragten in ihrem Markt.

In diesem Umfeld versuchen die Internetpioniere, die
noch vorne mit dabei sind, ihre Position weiter auszu-
bauen oder die errungenen Marktanteile wenigstens zu
halten. Die Follower und Multikanalanbieter, die es sich
leisten konnen, sind neben ihrer Repositionierung am
Markt oft auch intern durch anspruchsvolle Transforma-
tionsprozesse gefordert. Die meisten Unternehmen ha-
ben online noch keine Marktposition erreicht, die ausrei-
chend stabil und zukunftsfahig ist. Das im E-Commerce
bereits erschlossene Ertragspotenzial ist angesichts der
damit verbundenen Kosten und der bereits getatigten
sowie noch bevorstehenden Investitionen auch nicht
immer ausreichend. Deshalb wird weiter investiert. Die
Zustimmung dazu, dass eine Spitzenposition im E-Com-
merce lange Investitionsphasen erfordert, hat sich im
Vergleich zum Vorjahr nochmals erhoht (Abb. 5).

Abb. 5: Notwendigkeit langer Investitionsphasen
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Da nun schon seit vielen Jahren hohe Summen in den
E-Commerce investiert werden, kdénnte der Verdacht
aufkommen, dass das Leistungsniveau durch Gbermds-
sige Investitionen aufgeblaht wird und der Marktanteil
des E-Commerce im Rahmen einer Normalisierung wie-
der sinken kénnte. Dieser These stimmen aber nur zwei
von 37 Studienteilnehmern ,eher zu". Als Beispiel fUr ein
aufgeblahtes Leistungsniveau werden kostenlose Riick-
sendungen genannt. In den Antworten dominiert aber
klar die Einschdtzung, dass das Leistungsniveau weiter
steigen wird.

Den langen Atem haben nicht alle Unternehmen. Neben
einigen reinen Besitzerwechseln hat es auch im vergan-
genen Jahr wieder Konsolidierungen gegeben:

e Uber die Reisebranche hinaus Aufsehen erregt hat
der bisher erst angekindigte Verkauf des Reisever-
anstaltergeschédftes durch Kuoni. Zwei Studienteil-
nehmer sehen in Kuoni ein warnendes Beispiel fur
das was passieren kann, wenn sich ein etabliertes
Unternehmen dem Strukturwandel nicht ausrei-
chend stellt. Auch der Rickzug der SBB aus dem
Reisebirogeschaft wird mit dem seit Jahren ricklau-
figen Volumen und vermehrten Onlinebuchungen
begrindet [13]. Ebenfalls bis in die Schweiz auswir-
ken konnte sich der im Februar 2015 angekindigte
Kauf der Orbitz Worldwide Gruppe, inkl. ebookers,
durch Expedia.

Abb. 6: Rahmenbedingungen fir E-Commerce-Angebote in der Branche als Ganzes
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Im Juni 2014 wurde der Management Buyout von La
Redoute aus der Kering-Gruppe besiegelt. Mit Uber
300 Mio Euro wurde das fir einen symbolischen
Preis von 1 Euro verkaufte Unternehmen rekapitali-
siert und setzt nun —auch in der Schweiz — einen um-
fassenden Modernisierungsplan um. Ausserdem
wechselten zwei kleinere Internet-Pure-Player der
Modebranche den Besitzer: KOALA wird rund vier
Jahre nach seiner Grindung von Aeschbach Schuhe
in Genf Ubernommen. Diese ergdnzen ihre zwolf
westschweizer Filialen um die schweizweit etablierte
Onlinemarke KOALA und deren Know-how. Tame-
dia gab die Ubernahme des Premium-Fashion-Shops
stromberg.ch bekannt. Er wird zusammen mit
FashionFriends in der neu gegrindeten Swiss Online
Shopping AG gefihrt, womit Tamedia sein Engage-
ment im Fashion-Onlinehandel ausbaut.

Im Handel mit IT- und Unterhaltungselektronik Gber-
nahm der Onlinehédndler PCP.CH die STEG Electro-
nics AG mit 17 Filialen — das kleinere Onlineunter-
nehmen Ubernimmt den am Umsatz gemessen
dreimal grosseren Multikanalanbieter! In der Medi-
enmitteilung dazu wird von einer Reaktion auf die
Marktentwicklungen und der Notwendigkeit einer
kritischen Grésse gesprochen [14]. BRACK.CH Uber-
nahm zwei Kleinunternehmen, das Online-
Musikhaus musicplace.ch und den Onlineshop
OHC24.ch. Migros Ubte eine 2012 vereinbarte Opti-
on auf eine Aktienmehrheit an Galaxus aus und halt
neu 70% am Kapital. Der Verwaltungsrat sollte
trotzdem paritatisch von Migros-Vertretern und Ga-
laxus-Grindern besetzt bleiben, so war es 2012 an-
gekindigt worden [15].

Orell Fissli Thalia reduzierte infolge der Fusion sein
Onlineportfolio auf die drei Marken buch.ch,
books.ch und thalia.ch. Die Onlineshops bol.ch,
stauffacher.ch und zap.ch wurden aufgegeben.

Im Bereich kostenloser Kleinanzeigen kommt die
Plattform OLX.ch durch die Ubernahme der ricardo-
Gruppe unter das Dach von Tamedia, die bereits die
gleich gelagerte tutti.ch betreibt. Ausserdem er-
wirbt Tamedia tutti.ch und cargyou.ch vollstandig.
Starticket — und damit indirekt ebenfalls Tamedia —
Ubernahm Anfang 2014 den Endkundenverkauf von
ticketportal fir dessen Schweizer Veranstaltungs-
kunden. Das zu Ringier Digital gehdrende E-Com-
merce-Portal DeinDeal integrierte die Online-
Schnappchenportale Ostdeal.ch und Zentraldeal.ch
der NZZ-Mediengruppe. Schliesslich wurde der Zu-
sammenschluss von local.ch und search.ch in einer
von der Swisscom dominierten Gesellschaft geneh-
migt. Diese Fusion soll die Behauptung einer
Schweizer Verzeichnisplattform im Wettbewerb mit
globalen Unternehmen wie Google ermdglichen.

Die genannten Veranderungen werden mehrheitlich als
gewohnliche Marktentwicklungen angesehen, eine Min-
derheit der Befragten sieht sie als Zeichen einer Konsoli-
dierung (Abb. 7). Weitgehend einheitlich sind der Medi-
enhandel und die Reisebranche der Ansicht, dass zu viele
Anbieter im Markt sind. Gespalten sind die Meinungen
im Modehandel und im Handel mit Unterhaltungselekt-
ronik.

Abb. 7: Neue Anbieter versus Konsolidierung
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Unterschiedlich fallen auch die Aussagen zum Zuwachs
der E-Commerce-Anbieterzahl in der jeweiligen Branche
aus (Abb. 7). Von einer zunehmenden Anzahl sprechen
vor allem die Vertreter der Reisebranche, der Fashion-
branche sowie sehr spezialisierte Anbieter. Weiterhin
treten Anbieter neu in den Markt ein, z.B. Globus und
zahlreiche Start-ups. Andere erweitern ihre Geschaftsta-
tigkeit, z.B. DeinDeal. Auch von weiteren bestehenden
Anbietern geht Dynamik aus, weil sie ihre angestrebte
Positionierung oder das benétigte Volumen erst noch er-
reichen wollen, z.B. SBB oder Scout2s.

Wer jetzt noch in den Markt einsteigen will, muss — so-
fern er kein Nischenkonzept verfolgt — viel Geld mitbrin-
gen. Die Umsatzschwellen, ab denen eine eigenstandige
E-Commerce-Lésung mit State-of-the-art-Leistungen in
der Branche als Uberlebensfahig angesehen wird, ist fur
ein Start-up nicht mehr so leicht erreichbar wie noch vor
15 Jahren. 100 Mio CHF sehen die beiden Lebensmittel-
anbieter einheitlich als erforderliches Volumen an. Fir



einen Fashion-Anbieter mit breitem Sortiment nennen
zwei Brancheninsider 20 Mio CHF. Punktuell sehr hohe
Werte werden auch von einem Medienhdndler genannt,
der eine digitale Content-Distribution einbezieht, von ei-
nem Reiseveranstalter und einem Anbieter fir Veranstal-
tungstickets. Finf Unternehmen nennen Umsatzwerte,
die sie selbst nicht erreichen, sie haben demnach in ihren
eigenen Augen nicht die notwendige Grosse. Neben den
bisher genannten Zahlen, die sich auf High-end-
Losungen beziehen, sehen zwei Anbieter bereits Um-
satzvolumen von unter 1 Mio CHF als ausreichend fiir ein
Uberlebensfahiges E-Commerce-Nischenkonzept an. Be-
sonders gross ist die Bandbreite der Antworten aus dem
Elektronikhandel: sie reichen von 1 Mio CHF fir Nischen-
konzepte bis 5o Mio CHF, wobei mit 5o Mio CHF bei ei-
nem breiten Sortiment mdglicherweise noch nicht geni-
gend gute Einkaufskonditionen erzielt werden kénnen.

Die hohe Bandbreite der Umsatzschwellenwerte, die fir
Uberlebensfahige E-Commerce-Lésungen genannt wird,
spiegelt drei unterschiedliche Positionierungen wider:
breit angelegte Handelstatigkeit, fokussierte Handelsta-
tigkeit und Direktvertrieb. Bei Handlern kann gesagt
werden: je breiter, desto schwieriger. Der Aufbau einer
hohen Marktdurchdringung mit einem breiten Ange-
bot erfordert ein hohes Leistungsniveau und einen lan-
gen Atem oder viel Geld fir die Kundenakquisition. Hohe
Umsatzvolumen werden benétigt, um die Kosten fir Be-
trieb und Weiterentwicklung der Vertriebslésung decken
zu konnen. Beispiele im Studienpanel sind LeShop und
coop@home, Digitec und BRACK.CH, Ex Libris, Hotel-
plan und ricardo.ch. Fir traditionelle Handler, die in ih-
ren angestammten Kanalen zu den MarktfGhrern geho-
ren, ist es eine sehr grosse Herausforderung, im Internet
eine adaquate Marktposition zu erreichen, z.B. fir die
Schweizer Warenhauser.

Bei einem fokussierten Handelskonzept kann sich der
Anbieter mit weniger Leistungsmerkmalen auf eine enge
Zielgruppe ausrichten. Auch eine Nischenpositionierung

muss permanent weiterentwickelt werden, um Nachah-
mern immer einen Schritt voraus zu sein. Oft ist das
Marktpotenzial der Nische im nationalen Markt Schweiz
zu klein, so dass diese Anbieter zur Internationalisierung
beinahe gezwungen sind. Beispiele im Studienpanel sind
QoQa, BLACKSOCKS und parku. Es ist nicht Uberra-
schend, dass ein Internet-Start-up wie KOALA mit einem
breiten Schuhsortiment, das eben kein Nischenangebot
ist, eine aussichtsreiche Grosse nicht schnell genug errei-
chen kann und sich nun durch Anbindung an Aeschbach
Schuhe eine alternative Perspektive erschlossen hat.

Im Direktvertrieb, dem sich durch das Internet viele
neue Optionen bieten, ist die Vertriebsleistung ein un-
tergeordneter Aspekt des Kernangebots. Die Direktver-
marktung eines gefihrten Stadtrundgangs (ermdglicht
durch TrekkSoft), eines Zwei-Zonen-Nahverkehrstickets
von BLT oder eines Flugtickets mit Platzreservierung von
Swiss unterscheiden sich vielfaltig, nicht zuletzt durch
das Finanzierungspotenzial fir die Vertriebsldsung.

Das Thema ,Auslandische Anbieter" hatte in den Inter-
views Anfang 2015 Uberraschenderweise einen geringe-
ren Stellenwert als in den Vorjahren. Méglicherweise ist
es bereits so erschopfend diskutiert, dass man die be-
kannten Argumente nicht erneut nennen mochte. Mit
Unbehagen wird zur Kenntnis genommen, dass es immer
mehr Dienstleister gibt, die die Komplexitat aus grenz-
Uberschreitenden Bestellungen herausnehmen und da-
mit den Wettbewerb zusatzlich zum Wahrungseffekt an-
heizen. Beispiele sind Zalandos im Méarz 2015 zusammen
mit der Schweizerischen Post lanciertes ,Next Day Eve-
ning Delivery"-Angebot und die fir grenziberschreiten-
den Handel in die Schweiz eingerichteten Dienstleistun-
gen von ricardoshops.ch.

Die Erwartungen zur Entwicklung des Marktanteils aus-
landischer Handler (Abb. 8) unterscheiden sich sehr stark
nach der Branche: Starke Steigungen werden in der Rei-
sebranche und im Textilhandel erwartet, im Medienhan-
del ist der ausléndische Anteil bereits sehr hoch. IT- und
Unterhaltungselektronik sieht sich gar nicht betroffen.

Abb. 8: Erwartungen zur Entwicklung ausléndischer Anbieter
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Es ist sehr schwer, allgemeingiltige Aussagen fir die
Entwicklung des E-Commerce zu machen. Jede Branche
und die in ihr etablierten Geschaftskonzepte entwickeln
sich eigenstandig und haufig unterschiedlich. Nachfol-
gend werden einige ausgewahlte Branchenbeobachtun-
gen zu wichtigen aktuellen Entwicklungen kurz beschrie-
ben. In separaten Kapiteln werden Onlinemarktplatze
(Kapitel 4) und Branchen mit Ticketing (Kapitel 7) aus-
fuhrlich behandelt.

Der Onlinehandel mit Lebensmitteln ist eines der
E-Commerce-Segmente, in denen die vertriebsbezoge-
nen Stuckkosten hoher sind als im Ladenverkauf und der
Kanal E-Commerce unter den gegebenen Rahmenbe-
dingungen nicht gewinnbringender ist. Da hangt es von
der Strategie und den Erwartungen fir die Zukunft ab,
ob man weiter investiert oder nicht. LeShop und
coop@home lassen dazu unterschiedliche Haltungen er-
kennen: LeShop ergdnzt das mit der Schweizerischen
Post realisierte Konzept der Heimlieferung einerseits
durch verschiedene Formen von Pick-up-Ubergabe-
punkten, andererseits durch das eigenstdndige Konzept
LeShop Drive, bei dem Kunden ihre Ware schon zwei
Stunden nach der Onlinebestellung mit dem Auto an lo-
kalen Ristzentren abholen kdnnen. Mdglicherweise ori-
entiert sich diese Strategie an den Erfahrungen aus
Frankreich, wo E-Commerce mit Heimlieferung im Su-
permarktsegment seit Jahren stagniert, die Ubergabe an
Drive-Abholstellen dagegen boomt [16]. Anders als in
Frankreich, wo die Zahl der Drives 2014 um Uber 500 auf
rund 3'400 erhdht wurde, eréffnete LeShop im Herbst
2014 gerade seinen zweiten Drive und kommuniziert bis-
her keine weiteren Ausbauplane.

coop@home setzt dagegen primar auf Heimlieferung,
erhoht den Eigenauslieferungsanteil kontinuierlich und
macht dadurch Same Day Delivery in einem Zustellzeit-
fenster von einer Stunde madglich (fir weitere Aspekte
der Logistik vgl. Kapitel 2.8). Die Coop-Strategie kdnnte
sich an Erfahrungen aus England orientieren, dem Land,
in dem Lebensmittel-E-Commerce mit Heimlieferung
weltweit den hochsten Marktanteil hat.

Abb. 9: Gewinnpotenzial des Kanals E-Commerce
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Der Schweizer Medienhandel ist bereits stark geprdgt
durch die Transformation, die einerseits durch die Digita-
lisierung der Medien, andererseits durch die Uberlegen-
heit globaler Player wie Amazon oder Apple ausgeldst
wurde. Die Schweizer Tochter der deutschen Weltbild-
Gruppe musste sich nach Konkurs und Besitzerwechsel
des Mutterhauses zusatzlichen Umtrieben stellen. Die
Umsetzung der 2013 begonnenen Fusion von Orell Fissli
Buchhandlungen und Thalia mit ihren unterschiedlichen
Kulturen, IT-Systemen und Marken ist eine anspruchs-
volle Change-Aufgabe. Auch Ex Libris befindet sich in ei-
nem Transformationsprozess, der 2010 mit der konzep-
tionellen Neuausrichtung der Kanédle begann, anschlies-
send zunachst in den digitalen Kanalen und aktuell mit
einem Umbau der Filialen umgesetzt wird.



Der Marktanteil auslandischer Anbieter, das ist primar
Amazon, wird auf 40 % bis 5o % geschatzt. Die stationa-
ren Geschafte missen teilweise hohe Volumenrickgan-
ge verkraften, im Internet dagegen ist der Preisdruck
hoch. ,Im Buchhandel sind Rabatte beinahe zu einer
Droge geworden und die Dosis will immer weiter erhéht
werden" stellt Pascal Schneebeli von Orell Fissli Thalia
fest. Die Anbieter versuchen, sich neu zu positionieren,
wobei Zusatzsortimente eine grosse Rolle spielen. ,Nicht
mehr ,nur' die CD ist unser Produkt, sondern vielmehr
der Kinstler und all die Dinge, die einen Fan mit dem
KUnstler verbinden* sagt Philippe Stuker von CeDe.ch.

Besonders schwierig ist es fir Schweizer Medienhéndler,
an der digitalen Distribution von Bichern, Musik, Filmen
oder Games zu partizipieren. Das geht nur durch Nut-
zung von White-Label-Lésungen, die von spezialisierten
Dienstleistern betrieben werden, oder im Verbund. Die
Wettbewerber-Ubergreifende Tolino-Allianz mit grossen
deutschen Partnern konnte sich bei E-Books im deutsch-
sprachigen Raum eine beachtliche Position erarbeiten.
Den stationdren Buchhandel mag es etwas beruhigen,
dass die Verlagerung vom physischen zum digitalen Buch
bislang eher geringer ist als befirchtet. Der Medienhan-
del ist im Studienpanel die Branche, die am ehesten das
Erreichen einer Sattigungsgrenze im E-Commerce sieht.

Der Handel mit Produkten aus IT und Unterhaltungs-
elektronik unterliegt wie der Medienhandel einer hohen
Transparenz und einem scharfem Wettbewerb auch auf
der Preisebene. Die Preisorientierung ist im Onlinehan-
del starker ausgepragt als im stationdren Handel (vgl.
Abb. 10). Die Branche arbeitet mit einer so niedrigen
Handelsspanne, dass einige Studienteilnehmer glauben,
dass diese nicht mehr weiter sinken kann. Indes ist man
diese Rahmenbedingungen seit vielen Jahren gewohnt,
und eine Besonderheit des Schweizer Marktes ist, dass
sich nationale Anbieter hier behaupten und hohe Um-
satzvolumen erzielen. Im Kontext dieser margenschwa-

Abb. 10: Héherer Preiswettbewerb im E-Commerce
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chen Branche hat Digitec die Innovation sehr fokussierter
Filialen als Teil eines kanalUbergreifenden Handelskon-
zepts hervorgebracht. Microspot treibt Same Day De-
livery ohne Kostenaufschlag Uber Pick-up-Stellen voran.
Die fGhrenden Onlineanbieter dieser Branche sehen sich
nicht durch internationale Wettbewerber bedroht. Die
Leistungsfahigkeit der Branche ist so hoch, dass sie in
den letzten Jahren trotz kontinuierlichem Preisverfall ihr
Umsatzvolumen steigern konnte. Ein Studienteilnehmer
meint, dass die Branche den grossten Teil des Struktur-
wandels bereits hinter sich habe. Die traditionellen An-
bieter dieser Branche haben es allerdings nicht geschafft,
ihre angestammte Marktposition auf den Onlinehandel
zu Ubertragen. Lediglich Interdiscount hat mit seiner als
PreisfUhrer positionierten Onlinemarke microspot.ch ei-
ne beachtliche Aufholjagd gestartet.

Eine Besonderheit dieser Branche ist es, dass zwei Anbie-
ter ihre Uberlegene Kompetenz in Informatik und Logis-
tik auf den Onlineverkauf anderer Sortimente Ubertra-
gen wollen. Sie ndhern sich damit einer Warenhausposi-
tionierung an, allerdings beschrdnkt auf Hartwaren und
ohne ein Fashion-Sortiment.

In einigen Punkten ist die Situation im Online-
Fashionhandel gegenteilig zum Elektronikhandel. Die
Produkte sind nur beschrankt anhand klarer Kriterien
vergleichbar, sie weisen eine hohe und weitgehend stabi-
le Marge auf und Schweizer Anbieter spielen eine unter-
geordnete Rolle. Fihrend sind die auslandischen Shops
von Zalando, La Redoute und der Otto-Gruppe. Modear-
tikel weisen im ganzen E-Commerce die héchste Retou-
renquote auf, was einen hohen Einfluss auf die Rentabili-
tat haben kann.



Die klassischen Schweizer Fashion-Einzelhdndler sind im
E-Commerce so gut wie nicht existent, beschreibt ein
Studienteilnehmer die Situation. Die einzige Ausnahme
ist PKZ, dessen Anstrengungen anerkennend beobach-
tet werden. Die Etablierung eines professionellen
Fashion-Onlineshops oder ausgereifter Cross-Channel-
Services setzt die traditionellen Handelsorganisationen
in den Bereichen Geschaftsverstandnis, Informatik und
Logistik unter enormen Anpassungsdruck. Statt der klas-
sischen Modehandler engagieren sich zwei Shopping
Clubs und DeinDeal in diesem Markt, primar mit ,Off-
Price"-Angeboten. Sie nutzen die branchentypischen
Warenuberbestande fur ihre Nischenkonzepte.

Die Tatsache, dass der Schweizer Fashion-E-Commerce
von auslandischen Anbietern dominiert wird, hat zur Fol-
ge, dass die Regellieferzeiten im Branchenvergleich re-
lativ lang sind. Fir einen Anbieter, der von einem
Schweizer Lager aus schnell versenden kann, besteht
dadurch eine vorteilhafte Unterscheidungsmaglichkeit.

Die aktuell bedeutsamste Entwicklung im Modeeinzel-
handel ist der seit etwa funf Jahren stark zunehmende
Direktvertrieb der attraktivsten Modelabels. Dadurch
entsteht zunehmend eine Konkurrenzsituation zwischen
Markenanbietern und Einzelhandel. Der Trend zu Mo-
nobrand-Stores ist in Shopping Centern und Fussganger-
zonen unUbersehbar, auch im Internet ist es zwischen-
zeitlich beinahe selbstverstandlich, dass ein Fashionlabel

einen eigenen Onlineshop betreibt. Eine aktuelle Unter-
suchung des E-Commerce-Center K&ln (ECC Kéln) [17]
zum Direktvertrieb von Fashion-Topmarken zeigt, dass
zwar in allen zehn untersuchten Onlineshops Cross-
Channel-Verlinkungen zu stationdren Laden erfolgen,
dass in sieben Fallen aber ausschliesslich auf eigene Mar-
kenldden verwiesen wird. Lediglich drei Anbieter bezie-
hen unabhangige Textileinzelhdndler, die die Marke fih-
ren, mit ein. Den kartellrechtlichen Regelungen zum
Trotz widersagen Markenanbieter ihren Einzelhandels-
partnern mehr oder weniger explizit den Onlineverkauf.
Gefragte Marken haben mit der Zuteilung von Sorti-
mentsgruppen und Warenmengen genigend starke Mit-
tel in der Hand, ihre Vorstellungen ,einvernehmlich"
durchzusetzen. Fir die betroffenen Einzelhdndler ist das
in zweierlei Hinsicht fatal: zum einen sind Markennamen
ein sehr wichtiges Mittel, um Traffic auf die eigene
Website zu bekommen, und zum zweiten nehmen die
Marken dem Handler die Mdglichkeit einer kanaliber-
greifenden Sortimentspolitik.

In der Reisebranche sind die Vertriebskostenvorteile des
Onlinevertriebs im Vergleich zu stationdren Reisebiros
besonders hoch. Aufgrund des fehlenden physischen Ful-
fillments ist aber auch der internationale Wettbewerb
sehr hoch. Was in diesem Umfeld eine Frankenaufwer-
tung bedeutet, hat die Branche bereits nach der letzten
Wirtschaftskrise erfahren. Daraus wurde gelernt. Die
heute fihrenden Unternehmen haben viel investiert und
sich teilweise neu aufgestellt. Im Studienpanel sind es die
Reiseanbieter, die heute den hdchsten Konsolidierungs-
druck in ihrer Branche sehen. Mit Argusaugen wird beo-
bachtet, wie sich Google in dieser Branche verhalt.



Im Studienpanel ist eine Reihe von Firmen, die nicht ein-
deutig einer Branche zugeordnet werden kdnnen. Auch
in deren Markten finden bemerkenswerte Entwicklungen
statt. Einige davon werden in den folgenden, ausgewahl-
ten Zitaten deutlich:

Die Beurteilung des Potenzials kanalibergreifender
Handelskonzepte fallt nochmals positiver aus als im Vor-
jahr. Dass Kunden gerne online kaufen und dann — ent-
gegen den Erwartungen, wie ein Pure Player betont, — in
einer Filiale abholen, wird inzwischen weitgehend aner-
kannt. Die Argumente haben sich stdrker in Richtung
Marketing verschoben: die Présenz der Marke, die Még-
lichkeit zum personlichen Kontakt und mehr Potenzial
fur Impulskaufe werden als Vorteile stationdrer Anlauf-
stellen genannt. Dass ein stationdrer Handler auch einen
Onlineshop hat, wird von vielen als selbstverstandlich
betrachtet (Abb. 11), auch wenn das wohl mit einer kras-
sen Unterschatzung der damit verbundenen Herausfor-
derungen einhergeht. ,Wir kénnen auch als Pure Player
noch lange erfolgreich sein. Umgekehrt ist Cross- Chan-
nel fir einen stationaren Anbieter mit gewisser Marktpo-
sition eher eine Bedingung, um nicht unter die kritische
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Abb. 11: Stationdre Handler bendtigen einen Onlineshop
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Grosse zu fallen®, bringt es ein Studienteilnehmer auf
den Punkt. Ganz so sicher sind sich aber nicht alle reinen
Onlineanbieter: nur noch vier von zwanzig ziehen statio-
ndre Angebote gar nicht in Erwdgung (Abb. 12). Sowohl
reine Abholpunkte als auch Flagship-Stores und alle Zwi-
schenformen kommen fir Einzelne in Betracht. Viele
Studienteilnehmer sehen physische Service- oder Ver-
kaufsstellen gerade fir Schweizer Pure Player als wirk-
same Mittel an, um sich gegenUber ausldndischen Wett-
bewerbern zu behaupten.

Die Bandbreite kanalUbergreifender Handelskonzepte ist
riesig und Idsst Raum fir viele weitere Innovationen. Ein
LeShop Drive ist ein kanalibergreifendes Handelskon-
zept, eine Plakatwand von coop@home zum Abfotogra-
fieren von Produkt-Barcodes, die Facebook-Seite von
Starticket, die Betty-Bossi-Zeitung oder die Mobile-App
chocogreets von mySwissChocolate — letztere im Sinne
von Plattform-ibergreifend. Als weithin anerkannte
Vorbilder in der Schweiz gelten digitec, Ex Libris und
Nespresso, fur England wird beispielhaft John Lewis ge-
nannt. Von den Vorbildern abgesehen, wird die Umset-
zung kanalubergreifender Handelskonzepte unter Einbe-
zug von Laden in der Schweiz haufig negativ beurteilt,
auch bei internationalen Handelsketten.

Die Herausforderungen einer Omnichannel-Strategie fur
ein filialisiertes Handelsunternehmen, das auf allen Ka-
nélen ein einheitliches Leistungsniveau und kanaliber-
greifende Services anstrebt, sind weiterhin enorm. Dazu
einige Stichworte:

e Sortiment: bei vergleichsweise kleinen Ladensorti-
menten ist es kein Problem, online ein erweitertes
Produktangebot anzubieten. Bei sehr grossen La-
densortimenten ist es enorm aufwendig und wirt-
schaftlich fragwirdig, fur alle Artikel die Vorausset-
zungen fir E-Commerce zu schaffen. Schon nur die
Beschaffung aktueller Produktdaten und geeigneter
Fotos kann sehr aufwendig sein.

e  Markenprodukte, z.B. in der Fashion-Branche: So-
fern Marken zwar den Ladenverkauf, nicht aber den



Abb. 12: Haltung von Pure Playern zu stationdren Angeboten
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Onlineverkauf ihrer Produkte zulassen, kann die
Website den Umfang und die Qualitat des Ladensor-
timents nicht abbilden. Das konnte Interessenten
davon abhalten, das Ladengeschéft Uberhaupt auf-
zusuchen. Vor diesem Hintergrund ist es plausibel,
dass Jelmoli, das ,House of Brands" an der Zircher
Bahnhofstrasse mit seinem hervorragenden Mar-
kenportfolio, auf der Website zwar alle Marken vor-
stellt, die weiterfihrenden Links aber auf den Lage-
plan im Geb&ude anstatt auf einen Onlineshop ver-
zweigen.

Warenwirtschaft: Vor allem bei Artikeln mit niedri-
gem Lagerumschlag stellt sich die Frage, ob Online-
bestellungen aus Laden oder aus einem Zentrallager
gepickt werden sollen. Ware, die am Zentrallager
liegt, fehlt moglicherweise in den Filialen. Im Zweifel
bevorzugt der Anbieter die Ware in den Filialen, da
ein gelungener Ladenverkauf im Unterschied zu ei-
nem Onlineverkauf keine weiteren Kosten aufwirft,
z.B. fir den Versand. Andererseits erzeugt eine
E-Commerce-Warenwirtschaft mit Filial-Picking sehr
hohe Kosten und Schwierigkeiten bei der Zusam-
menfihrung mehrerer Artikel zu einer Bestellung. In
der Praxis ist vielleicht eine Kombination der beiden
Konzepte am sinnvollsten. Die Entscheidung, wel-
cher Artikel wie bewirtschaftet wird, muss dann aus
den tatsachlichen Bedarfsmustern abgeleitet wer-
den, fur deren Ermittlung eine geeignete Software-
|6sung bendtigt wird. Das kann dann schon als Vor-
stufe zu ,Predictive Logistics" angesehen werden.

Preispolitik: Uber alle Kanéle konstante und einheit-
liche Preise wirken wie eine Fessel und berauben den
Anbieter einiger Moglichkeiten aktiver Vermark-
tung. Je nach Branche haben Kunden kanalspezifisch
unterschiedliche Anspriche an den Preis; fir Pro-
dukte der Unterhaltungselektronik hat sich zum Bei-
spiel im Internet ein niedrigeres Preisniveau etab-
liert. Manche Handler wirden regional oder je nach
Vertriebsform gerne mit unterschiedlichen Preisen
arbeiten. Im Onlinemarketing gilt dynamisches Pri-
cing gar als ein Erfolgsfaktor. In der Offentlichkeit

kommen Preisunterschiede unter einer Marke aller-
dings nicht gut an [18] und im Studienpanel herrscht
die Auffassung vor, dass die Preise kanaliUbergrei-
fend gleich sein missen. STEG Electronics reagiert
auf das Dilemma im Rahmen eines Pilotprojektes in
der Filiale in Littau mit elektronischen Preisschildern
[19]. Werden kanalspezifisch unterschiedliche Preise
fur notwendig erachtet, ist eine Zweimarken-
Strategie geeignet, wie sie Interdiscount mit
microspot.ch verfolgt. Das vertragt sich aber nicht
mit einer Omnichannel-Positionierung.

Anspruchsvolle Change-Aufgabe in Kultur, Informa-
tik und Prozessen: Weiterhin ist die bereits in frihe-
ren Studienberichten thematisierte Transformati-
onsaufgabe eine grosse Herausforderung [20]. Im-
merhin zeigt ein Unternehmen wie Ex Libris, dass die
Aufgabe auch fir traditionelle filialisierte Handler
grundsatzlich I8sbar ist. Digitec hat die Kompetenz
fur ihre neuartigen Verkaufsstellen aus sich selbst
heraus entwickelt. Ein neues ,Experiment" hat
jungst bei Aeschbach Schuhe in Genf begonnen:
Matthias Frohlicher, Mitgrinder des Pure Players
KOALA.CH, &ussert sich nach dem Verkauf seines
Unternehmens optimistisch zur Méglichkeit des Zu-
sammenwachsens zweier Kompetenzbereiche unter
einem Dach.
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Abb. 13: Bedeutungsverlust des stationdren Handels?
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Ausgangspunkt fur viele filialubergreifende Handelskon-
zepte ist die Suche des traditionellen stationdren Han-
dels nach Mdglichkeiten, der Umsatzverlagerung zu rei-
nen Onlineanbietern und damit dem eigenen Bedeu-
tungsverlust etwas entgegenzusetzen. Wie weit Cross-
Channel-Handelskonzepte dazu beitragen, dariber ge-
hen die Meinungen weiterhin auseinander (Abb. 13). ,Der
stationdre Handel erlebt keinen Bedeutungsverlust. Der
Wandel besteht darin, dass er anders genutzt wird"
meint etwa Philippe Huwyler von coop@home. Andere
Studienteilnehmer glauben, dass der stationdre Handel
seinen Tiefpunkt noch nicht erreicht hat oder dass Cross-
Channel-Handelskonzepte allein nicht ausreichen. Am
wenigsten wird der Bedeutungsverlust des stationdren
Handels von den vier Studienteilnehmern im Lebensmit-
telbereich erwartet, am meisten von den vier Anbietern
von IT und Unterhaltungselektronik.

In den Branchen Verkehr und Tickets haben kanaliber-
greifende Geschéaftskonzepte gar keine Bedeutung.

Logistik gilt weiterhin als eine Schlisseldisziplin fir den
Erfolg im E-Commerce. Dementsprechend gehort sie zu
den grossen internen Handlungsfeldern: die Anbieter
ergreifen Massnahmen zur Erhohung der Warenverfig-
barkeit, zur Beschleunigung der Versandbereitstellung
und zur Qualitatssicherung bei Streckengeschéaften. An-
bieter mit Verkaufsstellen haben spezielle Touren einge-
richtet, um Transporte zwischen den Filialen und Anliefe-
rungen an Pick-up-Stellen auf hochste Performance ge-
trimmt einzurichten.

Nach der eigenen Versandbereitstellung erfolgt die
Ubergabe an den Logistikdienstleister und damit in den
Interviews zu dieser Studie der Einstieg in eine Diskussi-
on zahlreicher Facetten und Anspriche an die Sendungs-
verteilung und Zustellung an die Endkonsumenten. Der
Aspekt, der dabei in diesem Jahr die hochste Beachtung
fand, ist die kundengerechte Steuerung der Sendungs-
Ubergabe. Was nitzt dem Kunden eine schnelle Zustel-
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lung, wenn er dann einen gelben Zettel im Briefkasten
findet und vielleicht tagelang keine Gelegenheit hat, die
Sendung an einem Postschalter abzuholen. Kunden wol-
len ihre Zeit besser disponieren kénnen; sie sollen Uber-
gabezeitpunkt und —ort mitbestimmen kénnen und die
tatséchliche Ubergabe muss fir die Empfanger planbarer
und zuverlassiger werden. Die Konsequenz aus dieser
Forderung ist weitreichend, sie stellt die Steuerung der
Zustelllogistik auf den Kopf: Heute bestimmt indirekt der
Versender mit der Ubergabe an den Paketdienstleister,
wann eine Sendung ankommt. Die Ubergabe stdsst eine
Transportkette an, auf deren Ablauf der Empfanger in
der Regel keinen Einfluss hat. Die diesbezigliche Forde-
rung der Studienteilnehmer kann so zusammengefasst
werden, dass die Empfanger die Kontrolle Uber die Zu-
stellung erhalten sollen. Diese Forderung gilt unabhangig
davon, ob es sich um eine Economy- oder Priority-
Sendung handelt, ob es eine Tages- oder Abendzustel-
lung ist und ob die Lieferung an eine Heimadresse, eine
Firmenadresse oder eine Abholstelle erfolgen soll. Und
sie schliesst den Samstag in die Werktage mit ein.

Bei den weiteren Anforderungen gibt es viele Kriterien
mit unterschiedlicher Bedeutung fir die Versender. Ganz
grob zusammengefasst kann man von zwei Gruppen
sprechen: einer primar qualitatsorientierten Gruppe und
einer primar preisorientierten Gruppe. Die preisorien-
tierte Gruppe versendet Uberwiegend Bestellungen mit
geringem Warenwert, z.B. Bicher. Die Versandkosten
sollen so tief wie mdglich sein, eine Lieferzeit von zwei
Tagen ist ausreichend. Die qualitatsorientierte Gruppe
erwartet mindestens Next Day Delivery, oft in Kombina-
tion mit weiteren Anforderungen, z.B. Aushdndigung
gegen Unterschrift. Same Day Delivery wird von der
Mehrheit der Studienteilnehmer noch nicht als wichtiger
Erfolgsfaktor angesehen (Abb. 14). Viele haben auch die
Kosten fest im Blick. Leistungssteigerungen missen be-
zahlbar bleiben oder, im besseren Fall, durch Effizienz-



steigerung ermdoglicht werden. Die Kundenanforderun-
gen werden aber so oder so auch in der Schweiz weiter
steigen und des Ofteren wird erwartet, dass die im Aus-
land beobachtete Verkirzung der Zustellzeiten mit et-
was Verzogerung auch hier Gblich werden wird.

Unverandert wird das Fehlen einer flaichendeckend leis-
tungsfdhigen Alternative zur Schweizerischen Post als
Logistikpartner als Nachteil angesehen. Die Leistungs-
steigerungen der Post in jingerer Zeit werden wahrge-
nommen; da sich parallel aber auch das Anspruchsniveau
erhoht, ist der relative Fortschritt gering. Nach der kun-
dengerechten Steuerung der Sendungsibergabe ist das
als zu hoch beurteilte Preisniveau der am zweithaufigs-
ten angesprochene Aspekt. An dritter Stelle folgt die Kri-
tik mangelnder Flexibilitat, wobei sich das teilweise auch
auf die Tarifstrukturen bezieht. An den Wettbewerbern
der Post wird kritisiert, dass sie keine flachendeckend
ausreichenden Kapazitdten anbieten kdnnen und die be-
notigte Qualitat — abgesehen von Nischenbereichen wie
z.B. Wein — nicht ausreichend gewahrleisten konnen. Der
grosste Mangel dabei ist das Fehlen kundenfreundlicher
Losungen nach einem erfolglosen Zustellversuch.

Der fehlende Wettbewerb unter den Logistikdienstleis-
tern in der Schweiz dampft die Entwicklung des E-Com-
merce. Der Grund dafir ist, dass sich die Onlineanbieter
im Wettbewerb voneinander unterscheiden wollen. Ein
einzelner Logistikanbieter muss aber in standardisierten
Logistikprodukten denken. Das gilt in besonderem Mass
fur die Post im Eigentum der Schweizerischen Eidgenos-
senschaft, von der eine wettbewerbsneutrale Produkt-

Abb. 14: Beurteilung des Mehrwerts durch Same Day Delivery
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und Tarifgestaltung erwartet werden kann. Die Folge ist,
dass Onlineanbieter der Post auch noch mangelnde Fle-
xibilitat vorwerfen. Wettbewerb unter Logistikanbietern
wirde bei diesen eine Suche nach Differenzierung und
Innovation bewirken und dadurch auch den E-Com-
merce-Versendern Unterscheidungen ermdglichen.

Man kann Uber die Situation des fehlenden Wettbewerbs
bei den Logistikdienstleistungen klagen oder sie einfach
als gegeben ansehen. Interessant ist ein Hinweis von Isa
Muller-Wegner von eBay International: In England ver-
traue man der Post viel weniger als in der Schweiz, des-
halb engagierten sich die Handler selbst starker in der
Logistik. In Grof3britannien gilt das Leistungsniveau in
der Logistik auf der letzten Meile international als fih-
rend. Auch an anderen Orten der Welt sind Initiativen zur
Erh6hung der Wertschopfungstiefe der E-Commerce-
Versender zu beobachten, nicht zuletzt solche von Ama-
zon, Google oder eBay in Kooperation mit dem stationa-
rem Einzelhandel.

Das Jahr 2015 kdnnte als Beginn einer Pick-up-Offensive
in die Schweizer E-Commerce-Geschichte eingehen. So-
wohl in der Migros- als auch in der Coop-Gruppe werden
Losungen fir gruppenweite Cross-Channel-Services ge-
testet: Migros lancierte Ende Mai 2015 den Service
PickMup — eine Dienstleistung, durch die Kunden Bestel-
lungen aus den grossten Onlineshops der Migros-Gruppe
an 25 Pilotstandorten der Migros, von Ex Libris oder Mig-
rolino abholen konnen [21]. microspot.ch bietet ein Sa-
me-Day-Delivery-Angebot via Pick-up-Stellen an. Dieser
Service wird aktuell um unterschiedliche Coop-Standorte
erweitert. Anfang Mai 2015 erschien in der Liste der Pick-
up-Stellen neben diversen Coop-City-Standorten erst-
mals eine Coop-Pronto-Adresse — das Programm wird al-
so Format-Ubergreifend ausgerollt. Wenn die beiden
Grossverteiler jeweils gruppenweit durchgangig eine Al-
ternative zur Heimlieferung ausrollen und offensiv kom-
munizieren, kann das in der Schweiz die Logistikverhalt-
nisse auf der letzten Meile verdndern.
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Noch beachtlicher ist allerdings der konsequente Ausbau
der Eigenauslieferungen von coop@home. 2014 wurde
in Bussigny eine zweite Logistikdrehscheibe in Betrieb
genommen. Die Anzahl der Touren wird kontinuierlich
erhoht. Die Mehrzahl der Eigenauslieferungen erfolgt am
Tag der Bestellung in einem Lieferzeitfenster von etwa
einer Stunde, wobei staugefdhrdete, lange Anfahrwege
eine grosse Herausforderung beziglich Zuverldssigkeit
und Kosten darstellen.

Hier sei eine Spekulation erlaubt, sie ist nicht mit Coop
abgestimmt: Angenommen, ein solches Verteilzentrum
ist ab etwa 70 Mio CHF Umsatz rentabel, dann brauchte
es ein Umsatzvolumen von rund 5oo Mio CHF, um in der
Schweiz sieben solche Zentren zu betreiben. Das sind
keine 5% der Supermarktumsdtze von Coop. Mit den
sieben Verteilzentren konnte der allergrésste Teil der
Schweizer Kaufkraft mit im Vergleich zu heute deutlich
kirzeren Anfahrtswegen erreicht werden. Vor allem aber
wirde Coop parallel zur Post ein eigenes, beinahe fla-
chendeckendes Verteilnetz etablieren. Natirlich ist ein
solches Verteilnetz nicht geeignet, um ein Betty-Bossi-
Kochbuch wirtschaftlich auszuliefern. Das Gedankenspiel
zeigt aber doch, dass die Alleinstellung der Post nicht auf
alle Zeiten in Stein gemeisselt sein muss.

Der Trend zur Verlagerung von Internet-Traffic auf mobi-
le Endgeréte ist starker und anhaltender als selbst von
Protagonisten erwartet. Die zunehmende mobile Inter-
netnutzung gilt im Studienpanel zwischenzeitlich als
Wachstumstreiber Nummer eins fir E-Commerce (vgl.
Abb. 4). Bereits 2014 erzielten 60 % der Studienteilneh-
mer Uber 10 % ihres Umsatzes Uber mobile Endgeréte,
ein Viertel sogar Uber 30 % (Abb. 15).

Dabei lduft Mobile heute in vielen Fallen noch mit ange-
zogener Handbremse — gemeint sind nicht optimal auf
Mobile ausgerichtete Websites oder nicht Conversion-
optimierte Apps. Deshalb ist immer wieder zu horen,
dass auf mobilen Endgerdten zwar viel Traffic, aber nur
eine schlechte Conversion stattfindet. Das ist wahr-
scheinlich kein Naturgesetz: Einige Studienteilnehmer,
die ihre Losung gezielt auf Mobile-optimierte Use Cases,
das Endgerat und die anvisierte Plattform ausgerichtet
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Abb. 15: Anteil Mobile-Umsatz am Gesamtumsatz
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haben, erzielen durchaus hohe Umsatzanteile Gber Mo-
bile. Interessanterweise ist der Mobile-Umsatzanteil in
der Branche IT und Unterhaltungselektronik einheitlich
mit bis zu 10 % vergleichsweise niedrig. Das kann aber
nicht nur am durchschnittlich hoheren Bestellwert lie-
gen, denn bei anderen Unternehmen werden ebenfalls
hochpreisige Bestellungen mobil aufgegeben. Mdglich-
erweise hangt die Conversion starker als mit dem Be-
stellwert mit der Bestellhdufigkeit zusammen und damit,
ob in einem bestehenden Account bereits Besteller- und
vor Zahlungsdaten hinterlegt sind. Der Check-out-
Prozess gilt im Mobile als grosse Bestellbarriere. Dafur
gibt es bereits erste komfortable One-Click-Ldsungen:
Bei BLT (vgl. S. 34) zum Beispiel erfolgt die Kundeniden-
tifikation Uber die Gerateerkennung. Die Bezahlung kann
dann entsprechend dem bei der einmaligen Registrie-
rung festgelegten Verfahren automatisch erfolgen.



Im Ubrigen manifestiert sich die Erkenntnis des unter-
schiedlichen Nutzerverhaltens je nach Geratetyp. Auf
dem Smartphone geht es haufiger um Effizienz und
schnelle Losungen, auf dem Tablet lassen sich die Leute
Zeit, surfen und nutzen den angebotenen Mediencon-
tent intensiver. Fir die Anbieter wird dadurch die Zahl
der zu unterstitzenden Use Cases grosser. Ob App oder
Mobilesite der bessere Weg ist, haben die meisten Un-
ternehmen fir sich beantwortet. Im Studienpanel gibt es
Erfolgsbeispiele fur beide Distributionsvarianten.

Um die angezogene Handbremse zu I8sen, arbeiten die
befragten Unternehmen intensiv an der Verbesserung
der mobilen User Experience sowie an Anpassungen an
die noch sehr schnelllebige Technologie. Einige Stu-
dienteilnehmer haben das Grobste bereits hinter sich
und konnen sich auf laufende Anpassungen und Weiter-
entwicklungen beschranken. Viele sind aber noch mit
Grundlagen beschéftigt: 19 Anbieter haben Projekte lau-
fen, mit denen sie ihre Website Mobile-fahig machen
wollen, sechs davon realisieren eine Responsive Site. Bei
18 Anbietern laufen Projekte fir neue Apps oder die Ver-
besserung bestehender Apps.

Die hohe Bedeutung der Zahlungslésung in den mobilen
Bestellkanalen ist den Teilnehmern bewusst. Viele ver-
folgen die Entwicklung bei den aktuell zahlreich neu lan-
cierten Initiativen fir mobile Bezahlung und Wallets
aufmerksam, nehmen aber noch Uberwiegend eine ab-
wartende Haltung ein. Es ist noch zu schwierig abzu-
schatzen, welche Losung sich am Markt durchsetzen
wird. Als Erfolgsmerkmale gelten Einfachheit und Benut-
zerakzeptanz. Einige Personen kritisieren zu hohe Kom-
missionsforderungen der Systembetreiber.

Wenn die Mobile-Bezahlung einmal auch bei einem Erst-
kauf einfach, schnell und sicher geht, konnte Mobile-
Commerce richtig durchstarten.

In Teilen Europas ist in den vergangenen Jahren eine Dis-
kussion dariber entstanden, ob einige Entwicklungen
der digitalen Okonomie durch Gesetze beeinflusst wer-
den sollen. Die am haufigsten diskutierten Themen sind
die Dominanz von Google und einige Geschaftskonzepte
der so genannten Sharing-Economy. Bei letzteren stehen
derzeit vor allem der Marktplatz fur private Unterkinfte
Airbnb sowie der Limousinen-Service Uber, der im Ubri-
gen gar kein Sharing-Geschéaftskonzept betreibt, im
Rampenlicht.

In der diesjdhrigen Befragung wurden die Studienteil-
nehmer gefragt, ob sie fir die Schweiz regulativen Hand-
lungsbedarf sehen. 23 von 37 Antworten lauteten Nein,
wobej einige davon mit der Bemerkung verbunden wa-
ren, dass bei Google oder den jungen Geschaftskonzep-
ten die Entwicklung erst noch weiter beobachtet werden
sollte. FOnf Personen antworteten im Sinne der Frage in-
different und wiesen z.B. auf eine unzureichende Durch-
setzung der Preisbekanntgabeverordnung hin.

Neun Personen bestétigten gesetzlichen Handlungsbe-
darf. Vier von ihnen sprechen dabei die Notwendigkeit
einer Korrektur der Mehrwertsteuerbefreiung bei Klein-
bestellungen wie Bichern an — dafir gibt es bereits einen
Losungsvorschlag im Rahmen der Teilrevision des
Mehrwertsteuergesetztes. FUnf Personen thematisieren
die marktbeherrschende Stellung von Google. Nur zwei
von ihnen pladieren zum jetzigen Zeitpunkt fir ein ge-
setzliches Vorgehen, nicht zuletzt aus der Einsicht, dass
sowohl| die Beweisflhrung einer missbrauchlichen Ver-
wendung ihrer Marktstellung als auch die Formulierung
geeigneter Massnahmen sehr schwierig waren. Die drei
weiteren Forderungen nach einem gesetzlichen Eingrei-
fen betreffen unterschiedliche Bereiche.
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Von der allgemeinen Entwicklung wird nun auf die Situa-
tion in den einzelnen Unternehmen Ubergegangen. Da-
bei ist zu beachten, dass das Studienpanel keine repra-
sentative Gruppe darstellt und dessen Entwicklung nicht
verallgemeinernd auf den Markt als Ganzes Ubertragen

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

Abb. 16: Umsatzwachstum Uber drei Jahre, von 2012 bis 2014, gesamt und online
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Die 38 Unternehmen, die als potenziell marktpragende
E-Commerce-Anbieter in das Studienpanel eingeladen
wurden, weisen eine grosse Vielfalt und Heterogenitat
auf: Es sind Kleinstunternehmen und international tatige
Konzerne vertreten, Unternehmen, die bereits 1996 mit
E-Commerce begonnen haben oder erst 2010. Unter
ihnen befinden sich Start-ups und Traditionsunterneh-
men, Internet-Pure-Player und Multikanalanbieter, An-
bieter in Phasen starken Wachstums und solche in einer
Konsolidierung.

Das spiegelt sich auch in der Umsatzentwicklung von 32
Unternehmen kumuliert Uber die Jahre 2012 bis 2014
wider (Abb. 16). Vier weitere Unternehmen sind noch
keine vier vollen Jahre im B2C-E-Commerce aktiv und
deshalb nicht abgebildet. Bei einem Unternehmen ist die
Zahlenreihe aufgrund von Akquisitionen nicht vergleich-
bar, von einem Unternehmen liegen keine Zahlen vor.
Bei einigen Unternehmen wurde die Umsatzentwicklung
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aus geeigneten anderen Angaben abgeleitet, bei Orell
Fissli Thalia z.B. durch eine Addition der Werte der bei-
den Vorgangerunternehmen. Die betroffenen Ge-
sprachspartner werden in der Regel Uber das Vorgehen
der Werteermittlung informiert und haben Gelegenheit,
auf Fehler hinzuweisen.

Von den erfassten Unternehmen kann bei 18 ein Ver-
gleich zwischen der Entwicklung im E-Commerce (blaue
Balken) und der Entwicklung des Gesamtunternehmens
Uber alle Verkaufskandle (orange Balken) angestellt
werden. Abgesehen von Unternehmen N entwickelt sich
bei Mehrkanalanbietern der Bereich E-Commerce besser
als das Gesamtunternehmen und hat dementsprechend
eine hohe Bedeutung. Unternehmen AB und AF haben
einzelne Marken aus ihrem Portfolio genommen, was ei-
nen Teil des Umsatzrickgangs erklart. Acht Multikanal-
unternehmen sind Gber die drei Jahre gesamthaft mit ei-
nem Umsatzrickgang konfrontiert, wobei finf von
ihnen im E-Commerce ein Wachstum erzielten.



Zu den funf Spitzenreitern A bis E zahlen drei E-Com-
merce-Pure-Player, die noch keine zehn Jahre alt sind.
Ein Unternehmen ist in einer Aufholsituation, der hohe
Wachstumswert ergibt sich aus einer vergleichsweise
geringen Basis. 60 % der Studienteilnehmer wiesen in
den letzten drei Jahren ein durchschnittliches jahrliches
Wachstum von 10 % oder mehr auf. Die finf Unterneh-
men AB bis AF mit einer rickldufigen Entwicklung im
E-Commerce gehodren zu den Branchen Medien, Mode
und Reisen.

Betrachtet man nur das Jahr 2014, konnten neun von 32
Studienteilnehmern im E-Commerce eine Wachstumsra-
te von 20 % oder mehr erzielen. Acht, im Vorjahr waren
es noch drei, mussten einen Umsatzrickgang hinneh-
men.

Da nicht alle Studienteilnehmer bereit sind, ihre Ertrags-
situation offenzulegen, wird um eine Einschatzung der
Rentabilitdt des eigenen E-Commerce-Kanals im Ver-
gleich zu Non-E-Commerce-Kanalen gebeten. Bei Multi-
kanalanbietern erfolgt der Vergleich im eigenen Unter-
nehmen, bei Pure Playern im Vergleich zu Wettbewer-
bern. Abb. 17 zeigt die Verteilung der Antworten ge-
trennt fUr reine E-Commerce-Anbieter und fir Multika-
nalanbieter.

Dieser Vergleich hat allerdings den Nachteil, dass sich
E-Commerce haufig noch in einer Aufbau- und Markter-
schliessungsphase befindet, wahrend die traditionellen
Kanale oft ausgereift und in einer Abschépfungsphase
sind. Dennoch entspricht der Vergleich einer Situation,
der sich E-Commerce-Verantwortliche ohnehin stellen
mussen.

In einigen Unternehmen ziehen sich die Investitionspha-
sen sehr lange hin: der Markt ist zu dynamisch, um be-
reits in eine Abschépfungsphase zu wechseln. Oder man
mochte sich nicht allein auf organisches Wachstum be-
schranken, um keine Marktanteile an aggressivere
Wettbewerber zu verlieren. Bei mindestens finf Stu-
dienteilnehmern kann nachvollzogen werden, dass ein
Nachlassen bei den aktiven Markterschliessungsaktivita-
ten in den letzten fUnf Jahren zu einem Verlust von
Marktanteilen gefGhrt hat.

Es gibt eine Reihe von Faktoren, die die Ertragssituation
des E-Commerce im Kanalvergleich belasten: In einigen
Branchen ist der Preisdruck im Internet hoher als im sta-
tionaren Handel, so dass online mit niedrigeren Margen
gearbeitet wird (Beispiel: IT und Unterhaltungselektro-
nik) oder Preisanpassungen schneller erfolgen missen
(Beispiel: Eurorabatte). Bei Lebensmitteln sind die vari-
ablen Kosten einer Onlinebestellung mit Heimlieferung

Abb. 17: Beurteilung der Ertragssituation
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hoher als bei einem Kauf im Supermarkt. Es kommt auch
vor, dass Kunden héhere und ertragbringendere Ausga-
ben seltener im Internet tatigen als niedrigere (Beispiel:
Flugtickets) oder dass Kunden es gewohnt sind, die
Mehrkosten eines teureren Kanals durch Gebihren zu
decken. Die Dynamik im E-Commerce fihrt dazu, dass
bei einigen Projekten die Kosten nur Uber kurze Zeit-
rdume abgeschrieben oder gar nicht aktiviert werden
kénnen (Beispiel: Mobile-Apps, vgl. auch Abb. 18). Die
hohen Kosten fir die Kundenakquisition haben heute in
vielen Branchen ein hoheres Gewicht als etwa vor zehn
Jahren. Auf der anderen Seite hat E-Commerce ein Po-
tenzial hoher positiver Skaleneffekte, wenn der Markt
das dafUr erforderliche Volumen hergibt und die Unter-
nehmen die erforderlichen Schwellenwerte erreichen.

Abb. 18: Laufende Anpassungskosten
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E-Commerce-Report 2015

Positive Skaleneffekte stellen sich nicht linear, sondern stufen-
weise ein. Markus Mahler, BRACK.CH

Rentabilitdt ist eine Frage der Grdsse, die muss man erst errei-
chen. Amir Suissa, DeinDeal

Das Ticketing-Geschdft ist erst ab einem hohen Volumen renta-
bel. Andreas Angehrn, Ticketcorner

Im Versandhandel musste eine Investition friher in drei Jahren
profitabel sein, das hat man gar nicht immer gebraucht. Fir
E-Commerce-Unternehmen wiirde ich heute finf Jahre anneh-
men. Laurent Garet, La Redoute Suisse

Wenn ein E-Commerce-Anbieter in drei bis vier Jahren nicht ren-
tabel ist, stimmt das Konzept nicht.
Markus Mahler, BRACK.CH

Starticket war die ersten sieben Jahre nicht profitabel.
Peter HUrlimann, Starticket

Wie lange ein Unternehmen braucht, um profitabel zu werden,
hédngt sehr stark von der angestrebten Marktposition ab.
Jorg Hensen, FashionFriends

Infolge des hohen Investitionsbedarfs stellt sich immer
wieder die Frage, wie lange es dauern darf, bis ein
E-Commerce-Unternehmen profitabel ist. Das wurde
mit den Studienteilnehmern diskutiert, indem sie mit ei-
ner Aussage von Oliver Samwer von Rocket Internet
konfrontiert wurden. Anlasslich des im Herbst 2014 be-
vorstehenden Bdrsengangs von Zalando hatte er gesagt,
dass es sieben bis zehn Jahre brauche, bis ein E-Com-
merce-Unternehmen profitabel wird [22].

Abb. 19: Dauer bis zur Profitabilitat im E-Commerce
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B "Ein E-Commerce-Unternehmen
braucht traditionell 7 bis 10 Jahre, bis es
profitabel wird." (Oliver Samwer, 2014)

Die Beurteilungen der Samwer-Aussage fallen sehr un-
terschiedlich aus (Abb. 1g9). Aus ihnen lasst sich die fol-
gende Aussage ableiten, die voraussichtlich das hochste
Konsenspotenzial hatte:

»Nach drei bis funf Jahren, je nach Branche, muss er-
kennbar sein, dass das Geschéaftskonzept rentabel be-
trieben werden kann. Eine ldangere Investitionsdauer
kann dann sinnvoll sein, wenn dadurch eine erfolgver-
sprechende Marktposition erreichbar ist."
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3.3  Umsatzziele im Jahr 2015

Die Uberwiegende Mehrzahl der Studienteilnehmer will
weiter wachsen (Abb. 20). Mit weiterem Wachstum wol-
len sich die Unternehmen Marktanteile sichern, neu er-
schliessen oder die Ertragssituation verbessern.

Abb. 20: Planungen fir die Umsatzentwicklung im Jahr 2015
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Einige Unternehmen haben ihre Wachstumserwartun-
gen aufgrund des schwachen Euros etwas reduziert.
Zwei Unternehmen rechnen in der Schweiz mit rickldu-
figen E-Commerce-Umsétzen, eines davon restrukturie-
rungsbedingt. Im Auslandsengagement gibt es bei drei
Unternehmen tiefere Einschnitte — sie ziehen sich aus ih-
rem aktiven Auslandsengagement zuriick, zumindest in
einigen Landern. Bei zwei von den drei Unternehmen
wurde der Entscheid bereits 2014 und damit vor dem
Wahrungsumbruch gefallt.

Wir hatten eine ausgekligelte Logistiklésung fir den Export un-
serer Waren in die EU aufgebaut und nach einem Jahr wieder
aufgegeben. Es ist sehr kompliziert, fir den Kunden dauvern die
Abldufe zu lang und schlussendlich kostet es zu viel.

Matthias Frohlicher, KOALA



Die Erreichung der Umsatzziele und die Suche nach wei-
teren Einnahmemoglichkeiten liegen eng beieinander.
Abb. 22 zeigt, in welchen Bereichen die Unternehmen
ihre Einnahmemaglichkeiten ausbauen oder reduzieren
wollen. 70 % der Studienteilnehmer planen dies in ihrem
primaren Kompetenzbereich. Das kann z.B. durch Sor-
timentsausweitungen erfolgen oder durch ein verstark-
tes Engagement im B2B-Geschaft, das sich 2015 einige
vorgenommen haben.

Die grésste Herausforderung in der Schweiz ist Scale. Wenn wir
dreimal mehr Kdufe haben, haben wir nicht dreimal mehr Kosten.
Amir Suissa, DeinDeal

Je grésser das Sortiment, desto héher die Conversion.
Matthias Frohlicher, KOALA

Bei Galaxus werden unsere Produktwelten in sich immer stimmi-
ger, z.B. die Velowelt. Florian Teuteberg, Digitec

La Redoute Suisse wird sein Sortiment dieses Jahr um Heim &
Dekoration erweitern. Laurent Garet, La Redoute Suisse

Eine Sortimentsausweitung ist kein Selbstldufer.
Daniel Rothlin, Ex Libris

Da die vergleichsweise kleine Schweiz fir viele Ge-
schéftskonzepte ein limitiertes Marktpotenzial hat, ex-
pandieren mehrere Anbieter in benachbarte Geschafts-
felder. Synergien zwischen diesen Geschéftsfeldern kon-
nen die Ertragssituation verbessern, was viele Unter-
nehmen anstreben (Abb. 21). Dass 17 Personen nur
«€her" zugestimmt haben, liegt daran, dass sich die Sy-
nergien des Ofteren nicht im erwarteten Umfang oder —
vor allem — erst deutlich spater als geplant einstellen.

Auch wenn Produkte und Deals unterschiedliche Geschiftskon-
zepte sind, sie ergeben Skalierungsméglichkeiten, weil man den
Traffic besser verwerten kann. Amir Suissa, DeinDeal

Abb. 21: Synergien zwischen mehreren Geschaftsfeldern
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Beispiele fir parallel betriebene Geschéftskonzepte fin-
den sich bei Flash-Sales und bei Onlinemarktplatzen: Bei
Flash-Sale-Anbietern kann beobachtet werden, dass sie
zunehmend auch im Vollpreissegment offerieren. Der
Kauf von stromberg.ch durch Tamedia und die Zusam-
menlegung mit FashionFiends deuten drauf hin, dass das
Absatzpotenzial des grossen Mitgliederstamms von
FashionFriends mit Festpreisangeboten besser ausge-
schopft werden soll. Bei Onlinemarktplatzen mit ver-
schiedenen, parallel betriebenen Geschaftsmodellen
entstehen Synergien unter anderem dadurch, dass ein
Format fUr Traffic sorgt und ein anderes fir die Moneta-
risierung des Traffics.

Wenn man in einem Bereich von Rickschldagen sprechen
muss, dann sind das Verkaufe von der Schweiz ins Aus-
land. Bei Anbietern mit einem breiten Sortiment scheint
das kaum noch rentabel moglich zu sein. Bei spezialisier-
ten Geschéftskonzepten ist Auslandsexpansion dagegen
in der Regel ein wichtiger und effektiver Hebel fir positi-
ve Skaleneffekte.

Bei Auslandsverkdufen verdienen wir nichts.
Zwei Studienteilnehmer

Ein Stick weit hat CeDe.ch die Liicke der in der Schweiz wegge-
fallenen Distributoren gefillt. Philippe Stuker, CeDe.ch

Abb. 22: Préferenzen beim Ausbau der Einnahmemaéglichkeiten

Einnahmen aus dem B2C-Verkauf von Gitern/
Leistungen des primaren Kompetenzbereichs

Einnahmen aus dem B2C-Verkauf von
komplementaren Gitern/ Leistungen

Einnahmen aus Vermittlung von Kontakten an Dritte
oder Bereitstellung von Werbeplatzen

Einnahmen aus Verkaufen an Business-Endkunden
Einnahmen aus Verkaufen im Namen von Dritten
(Distributorrolle)

Einnahmen aus der Lizenzierung oder
anderweitigen Verwertung von fachlichem Know-how

Einnahmen aus einem White-Label-Angebot
fir andere Anbieter
Einnahmen aus Verkaufen ins Ausland
30=sn<35
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3.5 Investitionen

Bei etwa der Halfte der Studienteilnehmer Idsst das Ak-
tivitatsportfolio darauf schliessen, dass hohe Investitio-
nen getdtigt werden. Noch mehr Studienteilnehmer als
2014 sagen, dass sie im laufenden Jahr mehr investieren
als in friheren Jahren (Abb. 23), rund zwei Drittel sagen,
sie investieren so viel sie konnen. Einige Unternehmen
sind bei ihren Investitionen durch Personalengpasse limi-
tiert, insbesondere in der IT.

Abb. 23: Investitionen steigen nochmals
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Die Investitionsmotive im Einzelnen sind dusserst vielfal-
tig. Die unten stehenden Zitate zeigen einen Auszug aus
dem Spektrum an Motiven und Haltungen. Wohin die
Mittel fliessen, wird im folgenden Kapitel ausgefihrt.

Daten, Logistik und Mobile, das sind die drei Disziplinen, in denen
ein Anbieter in Zukunft fit sein muss. Vanessa Delplace, Manor

Wir investieren viel und offensiv, dabei sind wir von unserer Stra-
tegie geleitet. Florian Teuteberg, Digitec

Wir brauchen kontinuierliche Effizienzsteigerungen, um die stei-
genden Kundenanforderungen zu erfiillen.
Philippe Huwyler, coop@home

Wir arbeiten an und investieren in unsere Operational Excellence.
Dominic Blaesi, Flaschenpost Services

Auch La Redoute investiert viel in die Beschleunigung der Liefe-
rung. Laurent Garet, La Redoute Suisse

Wir investieren 2015 nochmals mehr als im Vorjahr in unsere On-
line Plattform. Luca Graf, Swiss International Air Lines

Wir investieren unsere Ertrdge gleich wieder in die Weiterentwick-
lung von QoQa. Pascal Meyer, QoQa Services

Das zentrale Kriterium fir unsere Investitionen ist, Bestellwert zu
generieren. Der kommt Uber Traffic und das Sortiment.

Studienteilnehmer

Jedes Jahr investieren wir in die E-Commerce-Entwicklung zwi-
schen 1.5 und 2 Mio Franken. Studienteilnehmer

Wir wollen online die Nummer Eins werden!
Studienteilnehmer
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3.6  Woran die Unternehmen arbeiten

Um ihre ambitionierten Ziele zu erreichen, bearbeiten
die Unternehmen ein breites Portfolio von Aktivitatsfel-
dern. Die wichtigsten werden nachfolgend genannt.

Identitatsfindung, Repositionierung, organisatori-
sche Transformation

Bei 17 der 38 an der Studie teilnehmenden Unternehmen
kann davon gesprochen werden, dass die Identitat auf
dem Prifstand oder teilweise im Fluss ist. Im Grunde ge-
nommen mussten vier weitere dazu gezdhlt werden,
denn auch die vier indirekt vertretenen Konzerne Mig-
ros, Coop, Tamedia und Ringier werden durch ihre On-
linetochter, deren ungewohnte Denkweisen und An-
spriche herausgefordert.

Junge Unternehmen lernen ihren Markt erst ,by Doing"
kennen und passen ihre Geschaftskonzepte an. Fla-
schenpost etwa bezieht einen neuen Logistikstandort,
um die Top-500-Weine selbst einzulagern und schneller
liefern zu kénnen. DeinDeal hat Fixsortimente einge-
fihrt, ein ahnlicher Schritt wie der von FashionFriends,
die zusammen mit stromberg.ch die Swiss Online Shop-
ping AG neu lanciert haben.

Der Markt fir Parkraumverwaltung ist grésser als wir gedacht
hatten. Cyrill Mostert, parku

Es war eine 180°-Wende von einer Schokoladenmanufaktur mit
Onlinemarketing zu einer IT-Firma, die eine Schokoladenmanu-
faktur hat und aktiven Sales betreibt.

Sven Beichler, mySwissChocolate

Altere Unternehmen schiarfen oder erweitern ihre Mar-
ke, etwa BLACKSOCKS oder Swiss sowie Coop mit
Mondovino. Andere Anbieter befinden sich in umfassen-
den Transformationsprozessen, teils proaktiv wie Manor
oder Ex Libris, teils reaktiv wie La Redoute, teil fusions-
bedingt wie STEG oder KOALA. Wieder andere sind so
stark gewachsen, dass die Organisation angepasst wer-
den muss, etwa Digitec.

Die Organisation von 200 auf 500 Leute zu erweitern und die Dy-
namik aufrecht zu erhalten, ist eine grosse Herausforderung.
Florian Teuteberg, Digitec

Wir wollen unsere Organisation auf eine Art weiterentwickeln,
die die Kreativitdt des Teams noch verbessert.
Pascal Meyer, QoQa Services

Wir haben uns organisatorisch vielfdltig optimiert, auf kinftiges
Wachstum kénnen wir jetzt schneller reagieren und profitieren.
Jorg Hensen, FashionFriends

Bei Hotelplan ist der organisatorische Wandel zu einer Cross-
Channel-fihigen Organisation sehr weit gediehen. E-Commerce
ist direkt in die Business Units eingebettet und hat einen sehr ho-
hen Stellenwert. Tim Bachmann, Hotelplan Suisse



Informatik

Die grésste interne Baustelle ist die Informatik. Uber die
Halfte der Studienteilnehmer treibt grosse IT-Projekte
voran, die deutlich Uber die gewdhnliche Wartung und
Weiterentwicklung hinausgehen. Migrationen von Onli-
neshops oder ERP-Systemen ziehen sich des Ofteren
Uber Jahre hin und sind ein Bremsklotz fir die Weiter-
entwicklung des Unternehmens. Mobile-Apps missen in
immer kirzeren Abstdnden aktualisiert werden. In ei-
nem Interview wurden die Probleme rund um ein grup-
penweites IT-System gar als ,Sargnagel® bezeichnet.
Umgekehrt ist die IT fir viele Studienteilnehmer einer
der zentralen Erfolgsfaktoren.

Dass wir unsere Software selbst entwickeln, gibt uns einen ent-
scheidenden Wettbewerbsvorteil.  Florian Teuteberg, Digitec

Weil wir unsere Software selbst entwickeln, kénnen wir schnell
und genau auf Marktbediirfnisse eingehen.
Peter HUrlimann, Starticket

An unserem Frontend entwickeln wir sehr viel selbst und kénnen
tdglich Anpassungen vornehmen.
Luca Graf, Swiss International Air Lines

Das strategische Datenmanagement ist bei uns ein Themen-
schwerpunkt. Das erfordert neue Kompetenzen und zusdtzliche
Investments. Christian Kunz, ricardo.ch

In der IT haben wir 47 Projekte laufen.
Sven Beichler, mySwissChocolate

Eines der grissten Hindernisse ist der Flaschenhals der techni-
schen Entwicklungskapazitdten.
Pascal Schneebeli, Orell FUssli Thalia

Wir werden 2015 die gesamte E-Commerce-Plattform migrieren.
Sven Betzold, ifolor

Die IT-Plattform ist nicht etwas, das man einmal aufbaut und
dann zehn Jahre laufen lassen kann. Alle zwei bis drei Jahre sind
grdossere Anpassungen notwendig.

Pascal Meyer, QoQa Services

Ein Innovationsstau, der sich durch unseren Systemwechsel er-
geben hat, ist jetzt aufgeldst. Jetzt werden wir wieder neue Fea-
tures zeigen kénnen. Florian Teuteberg, Digitec

Einen Onlineshop abzulésen ist unheimlich schwierig und braucht
mebhrere Jahre. Manfred Steinhardt, STEG Electronics

Bei den wichtigsten Apps gibt es alle zwei bis vier Wochen ein
neues Release. Amir Suissa, DeinDeal

Momentan kann man in keinem Jahr nicht in Technologie inves-
tieren, denn die Technologie verdndert sich so schnell.
Jon Fauver, TrekkSoft

Aufgrund der Einfiihrung der neuen Website kam es zu Umsatz-
verlusten, die das Geschdftsjahr 2015 stark beeintrcichtigen.
Studienteilnehmer

B2C-E-Commerce in den einzelnen Unternehmen

Segmentierte oder personalisierte Kommunikation

CRM oder die Suche nach Kommunikationsformen mit
geringerem Streuverlust gehort ebenfalls zu den beson-
ders haufig als wichtig erachteten Aktivitatsfeldern. Um
den gestiegenen Kosten in der Kundenakquisition etwas
entgegenzusetzen, versuchen die Unternehmen in den
bestehenden Beziehungen mit weniger Kosten mehr Er-
trag zu generieren. Ziel ist es, fir den jeweiligen Kunden
zum richtigen Zeitpunkt fir ihn relevante Inhalte zu
kommunizieren. Das zu erreichen, ist fUr viele schwieri-
ger als gedacht: die Projekte dauern langer, es gibt Prob-
leme mit den Daten und den IT-Systemen, die Dienst-
leister konnen ihre Versprechen nicht immer erfillen.

Dass die Akquisitionskosten bei Folgebestellungen deutlich nied-
riger sind, ist der Schlussel fir den langfristigen Erfolg. Das muss
man sich erarbeiten. Matthias Frohlicher, KOALA

Das Geschdft wird immer mehr Activity-driven, man muss was
tun, damit was lduft. Samy Liechti, BLACKSOCKS

Mit unseren bestehenden Kunden wollen wir eine engere Bezie-
hung pflegen, auch um unabhdngiger von Google zu werden.
Studienteilnehmer

Fir individualisierte Kommunikation und Promotionen missen
noch einige technische Herausforderungen gemeistert werden.
Sven Betzold, ifolor

Die Nutzung unserer Kundendaten im Print ist seit Jahrzehnten
eingespielt. Im Internet haben wir noch viel zu tun.
Rita Graf, Weltbild Verlag

CRM lduft immer noch nicht richtig, das haben wir unterschdtzt.
Samy Liechti, BLACKSOCKS

Wir arbeiten intensiv an der Individualisierung der E-Mail-
Kommunikation mit unseren Kunden.
Jorg Hensen, FashionFriends

Die grosste Hirde beim Aufbau personalisierter Kommunikation

ist der enorme Zeitaufwand fiir Datensammlung, Datenanalyse

und die Schaffung der entsprechenden Kommunikationsgefdsse.
Jorg Hensen, FashionFriends

Die Bedeutung von personalisierten Plattformen und Services
wird kontinuierlich zunehmen. Christian Kunz, ricardo.ch

Unser Treueprogramm sehen wir als wichtigen Wettbewerbsvor-
teil an. Matthias Thirer, ebookers.ch

Der Kunde ist nicht mehr bereit, Gberall Daten von sich preiszu-
geben. Bettina Urwyler, Betty Bossi

Wir haben zu viele Daten. Das macht es schwierig, das Wertvolls-

te herauszuziehen und in der Kommunikation die Relevanz des
Inhalts sicherzustellen. Studienteilnehmer
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Unternehmensibergreifend wichtigste Aktivitats-
felder

In jedem Unternehmen liegen die Schwerpunkte der
Weiterentwicklung etwas anders, &hnliche Massnahmen
kénnen unterschiedlich ausgerichtet sein. Um dennoch
einen Uberblick Uber die unternehmensibergreifende
Gewichtung typischer Aktivitdtsfelder im E-Commerce

zu erhalten, wurden die Studienteilnehmer gebeten, in
einer Liste mit zehn vorgegebenen Handlungsfeldern ih-
re individuelle Priorisierung vorzunehmen.

Tab. 2 zeigt das Ergebnis. Die Zahl in Klammern steht for
den Rang in der Prioritdtenliste des Vorjahres.

Tab. 2: Aktivitdten zur Verbesserung der Erfolgsaussichten 2015

Prioritat

3.7 Kooperieren oder zurickbleiben?

Dass die Unternehmen daran arbeiten, ihre Leistungsfa-
higkeit zu verbessern, und standig auf der Suche nach
weiteren Einnahmemdglichkeiten sind, wurde in dieser
Studienreihe bereits in den Vorjahren beobachtet. Die
tief hdngenden Frichte sind allerdings abgeerntet. Meh-
rere Unternehmen haben ihre Wertschdpfungstiefe aus-
gebaut, um das Leistungsniveau und ggf. auch das Kos-
tenniveau zu erreichen, das sie sich vorstellen. Es kommt
allerdings der Punkt, an dem dieses Vorgehen nicht
mehr weiterfihrt, weil die zusatzlichen Kosten das Er-
tragspotenzial Uberschreiten. Deshalb ricken Allianzen
und strategische Partnerschaften unterschiedlicher Art
ins Visier, sowohl innerhalb von Unternehmensgruppen
als auch ubergreifend in den Branchen.

Mehrfachpositionierungen

Im Handel mit IT- und Unterhaltungselektronik sind
gleich zwei Unternehmenskonstellationen zu beobach-
ten, die in der Aufbauorganisation so angelegt sind, dass
sie unter verschiedenen Marken und mit verschiedenen
Vetriebsteams unterschiedliche Marktsegmente bear-
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Aktivitaten zur Verbesserung der Erfolgsaussichten im E-Commerce
(in Klammern die Prioritat im Vorjahr)

beiten, im Hintergrund aber weitgehend gemeinsame
Ressourcen nutzen, z.B. in Logistik und IT. Es sind die
Competec-Gruppe und Interdiscount. In der Competec-
Gruppe ist die im Vergleich zu Wettbewerbern um ein
Vielfaches hohere Anzahl von Lagerartikeln wirtschaft-
lich dadurch mdoglich, dass diese sowohl| Gber BRACK.CH
als auch Uber Alltron verkauft werden, erklart Markus
Mahler von BRACK.CH. Fir Interdiscount erldutert Mar-
tin Koncilja von microspot.ch die unterschiedliche Posi-
tionierung der beiden Marken so, dass microspot.ch den
besten Preis mit einem guten Service anbieten will, In-
terdiscount dagegen die hochste Convenience mit ei-
nem guten Preis. Beide Unternehmen profitieren von
grossen Synergien und wachsen schnell.

Multikanalaufstellungen

Kanalibergreifende Handelskonzepte sind seit Jahren
ein Hot Topic und es gibt zwischenzeitlich eine Reihe
von Erfolgsgeschichten. Bei Unternehmen, die kanal-
Ubergreifend mehr als eintausend Mitarbeitende haben,
kommen diese Konzepte allerdings erschreckend lang-
sam voran.



Ende Mai 2015 lancierte Migros den Pick-up-Service
PickMup, der Sendungsabholungen an Standorten un-
terschiedlicher Migros-Unternehmen ermdglicht. Fur die
Migros-Gruppe ist das vermutlich ein sehr grosser
Schritt, zweifellos in die richtige Richtung. Gemessen am
Leistungsniveau fihrender E-Commerce-Anbieter ist
das aber noch ein kleiner Schritt. Zum Beispiel kann die
Ware an den Abholstellen nicht bezahlt werden, so dass
eine wichtige Funktion von Pick-up-Stellen nicht erfillt
wird. Gleiches gilt auch fir die Coop-Abholstellen von
microspot.ch.

«Wir haben noch immer eine Silo-Organisation, auch
wenn die Silos ganz grosse Locher haben®, so beschreibt
ein Studienteilnehmer aus einem anderen Grossunter-
nehmen den Erfolg des seit einigen Jahren versuchten
internen Strukturwandels. Als fir eine Integration hin-
derlich erweist sich eine strikte organisatorische Tren-
nung zwischen traditionellen und Onlinekanalen, die vor
zehn Jahren noch ein Vorteil war. Das geht so weit, dass
fur ein Unternehmen im Studienpanel die Kooperation
mit einem gruppenexternen Anbieter erfolgreicher ver-
lauft als mit einem gleichgelagerten gruppeninternen
Partner.

Zusammenarbeit im Konzern hat neben Multikanalauf-
stellungen noch viele weitere Facetten. Eine davon liegt
im Einkauf. Bei Fusionen kleinerer Unternehmen kann
das grosse Vorteile bewirken, nicht nur bezogen auf den
Preis, sondern auch auf den Zugang zur Ware Uberhaupt.
Haufig kdnnen auch gruppenweite Rahmenvertrage mit
E-Commerce-typischen Dienstleistern abgeschlossen
werden. Weitere potenzielle Kooperationsfelder sind
Logistik, Informatik, Datenmanagement und Datenana-
lyse. Die theoretisch méglichen Potenziale kdnnen in der
Praxis allerdings nicht immer realisiert werden, insbe-
sondere wenn die jeweiligen Services eine zu geringe
Dienstleistungseinstellung haben oder mit ungeeigneter
oder veralteter Infrastruktur arbeiten.

Interessant wird die Zusammenarbeit im Konzern vor al-
lem dann, wenn sich in den primaren Geschaftstatig-
keiten Synergien herstellen lassen, wie es ansonsten nur
fur vertikal integrierte Unternehmen moglich ist. Bei-
spiele im Studienpanel sind die Produktlinie von Betty
Bossi fur Coop, die CTS-Eventim-Synergien fir Ticket-
corner (vgl. Kapitel 7.5), die bereits erwdhnte Synergie

von BRACK.CH und Alltron sowie die Themenwelt
Mondovino in der Coop-Gruppe.

Es kann davon ausgegangen werden, dass in den vier
grossen im E-Commerce engagierten Schweizer Kon-
zernen Migros, Coop, Tamedia und Ringier intensiv da-
ran gearbeitet wird, Synergien zwischen den Online-
tochtern und den anderen Konzerngesellschaften herzu-
stellen. Noch ist davon wenig zu sehen, aber die Unge-
duld waéchst: sowohl seitens der zugekauften
E-Commerce-Unternehmen, die sich von der Konzern-
zugehorigkeit mehr versprochen haben, als auch seitens
der Konzerne. Die hatten vielleicht gehofft, sie kénnten
mit den Zukaufen recht schnell und rein organisch vom
wachsenden E-Commerce-Markt profitieren, ohne sich
selbst allzu stark engagieren zu missen. Bei den Medi-
enhdusern darf man gespannt sein, wie es ihnen gelin-
gen wird, die Reichweite ihrer Medien bei den E-Com-
merce-Tochterunternehmen produktiv einzubringen.

In praktisch jeder Branche existiert eine klassische, verti-
kale Wertschopfungskette, die das Produkt vom Herstel-
ler Uber Zwischenstufen an den Endkunden vertreibt.
Manchmal geschieht das auf der Ebene einzeln handeln-
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der Unternehmen, manchmal in mehr oder weniger
formell zusammengesetzten Wertschopfungsgemein-
schaften, die hier als Business-Okosysteme bezeichnet
werden.

In Bezug auf den E-Commerce weit fortgeschritten ist
die Distributionskette fur IT und Unterhaltungselektro-
nik, die insgesamt eine sehr hohe Warenverfigbarkeit in
der Schweiz aufweist und dank elektronischem Ge-
schéftsverkehr und Streckenlieferungen Next Day De-
livery zum Branchenstandard macht. Die meisten Bran-
chen sind allerdings noch nicht so weit, insbesondere
zwischen Importeuren oder Grosshandlern und Einzel-
handlern konnten noch ungenutzte Potenziale bestehen.
Ein positives Beispiel ist die im deutschsprachigen Raum
landerUbergreifend etablierte Tolino-Allianz mehrerer
Buchhandler und Systempartner, die zusammen ein voll-
standiges E-Book-Okosystem etabliert haben und in
Konkurrenz zu Amazon erfolgreich betreiben.

Geradezu pradestiniert fir eine unternehmensibergrei-
fende Zusammenarbeit im E-Commerce ist die neue
Plattform ricardoshops.ch (vgl. Kapitel 4). Vielleicht ge-
lingt es ricardo, den Onlinemarktplatz mit den neuen
Funktionen auch im B2C zum Zentrum eines Business-
Okosystems zu machen.

Die Tatsache, dass in fast allen Branchen eine Branchen-
organisation besteht, die ihre Urspringe in der Regel in
der Vor-E-Commerce-Zeit hat, ist heute immer wieder
Ausloser fir Konflikte. Zum Beispiel ist aktuell in der
Modeindustrie ein starker Trend zur Disintermediation,
das heisst zum Direktvertrieb der Markenhersteller, zu
beobachten. Dieser Trend wird sowohl stationar als auch
online vollzogen. Ergdnzend sperren sich die attraktiven
Modemarken oft dagegen, dass ihre Handelspartner die
Produkte nicht nur im Laden, sondern auch online ver-
kaufen. Die Handelspartner andererseits versuchen, eine
Multichannel-Strategie zu realisieren und benétigen die
Ware auf allen Kanélen. Ein anderes Beispiel ist die Flug-
industrie. Gerade Anfang Juni 2015 hat Swiss angekin-
digt, Buchungen Uber die traditionellen Buchungsplatt-
formen GDS mit einer GebUhr zu belegen und dadurch
im Vergleich zu Direktbuchungen zu benachteiligen (vgl.
Kapitel 7.5).
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Business-Okosysteme kdnnen auch fir die Beteiligten
selbst zu einem Nachteil werden, wenn die Strukturen zu
starr sind, um in unvorteilhaften Situationen anders
handeln zu kénnen als in vorteilhaften. Dieses Risiko be-
steht auch fur die spezielle Konstellation der beiden riva-
lisierenden Medienkonzerne mit ihren ebenfalls rivali-
sierenden Ticketing-Anbietern. Ein Veranstalter moch-
te in eine solche Polarisierung nicht gerne hineingezo-
gen werden. ,Fakt ist, dass man mit exklusiven Medien-
partnerschaften die anderen Verleger nicht mehr fir al-
les gewinnen kann" sagt etwa André Béchir, Geschafts-
fuhrer des mit Ticketcorner verbundenen Konzertveran-
stalters ABC Production [23]. Er beauftragte deshalb ei-
ne PR-Agentur, sich um die Medienpartnerschaften sei-
ner Veranstaltungen zu kimmern, und entzog sich da-
mit dem eigenen Okosystem.

Die Herausforderung in vertikalen Branchenorganisatio-
nen ist nicht, eine Zusammenarbeit Gberhaupt zu initiali-
sieren, sondern die bestehenden Business-Okosysteme
so zu transformieren, dass sie die Chancen der digitalen
Okonomie nutzen und auch in Zukunft wettbewerbsfa-
hig sind. Beispiele werden im Jahresschwerpunkt Ticke-
ting in Kapitel 7 beschrieben.

Ein Ausloser fir Transformation sind immer wieder neue
Technologien. In den Startléchern stehen eine ganze
Reihe neuer Technologien fir Digital Wallets und
Cashless Payment. Je nachdem, welche Lésungsansat-
ze sich durchsetzen werden, entsteht ein mehr oder we-
niger disruptives Transformationspotenzial. Auch fir
E-Commerce-Anbieter heisst es dann wieder, moglichst
schnell zu erkennen, wohin die Reise geht, und die bes-
ten Pldtze in einer verdnderten Welt rechtzeitig zu be-
setzen.



Auch im Jahr 2015 gehen alle Studienteilnehmer von
weiter steigenden Marktanteilsgewinnen des E-Com-
merce in den kommenden fUnf Jahren aus (Abb. 24). Es
muss allerdings beachtet werden, dass sich der bereits
erreichte Marktanteil des E-Commerce je nach Branche
stark unterscheidet und die Teilnehmer die Entwicklung
aus der spezifischen Sicht ihrer Branche beurteilen: bei
Lebensmitteln betragt der Anteil des E-Commerce rund
1%, bei IT- und Unterhaltungselektronik rund 25 %. Ins-
gesamt wird das Ausmass der Marktanteilsgewinne wie
bereits im Vorjahr wieder etwas geringer eingestuft. Von
den 31 Personen, die die gleiche Frage 2014 und 2015
beantwortet haben, erwarten sechs in diesem Jahr eine
hohere Zunahme des Marktanteils und 16 eine niedrige-
re. Insgesamt |dsst sich also sagen, dass der Trend zur
Kanalverlagerung anhalt, sich aber abschwacht.

Eine hohe Zunahme des E-Commerce-Marktanteils wird
in der Supermarktbranche sowie in einigen Unterneh-
men mit spezialisierten Geschaftskonzepten erwartet.
Die geringste Wachstumserwartung haben einheitlich
die Medienhandler. Uberwiegend niedrige Wachstums-
erwartungen haben die Studienteilnehmer aus der Rei-
sebranche sowie Ticketing-Anbieter aus dem Bereich
Veranstaltungen, wobei es in beiden Branchen jeweils
eine nach oben deutlich abweichende Einschatzung gibt.

Die Tatsache, dass der Marktanteilsgewinn des E-Com-
merce in der Schweiz wachst, heisst nicht, dass die Um-
satzzuwaéchse in vollem Umfang Schweizer Anbietern
zukommen werden. Im Gegenteil: Gut die Halfte der
Studienteilnehmer erwartet, dass Schweizer E-Com-
merce-Anbieter in den kommenden fUnf Jahren Markt-
anteile in erheblichem Mass an auslandische Anbieter
verlieren werden (Abb. 25). Ob auch asiatische Anbieter
in der Schweiz werden Fuss fassen kdnnen, dazu gehen
die Meinungen deutlich auseinander (Abb. 25). Dass bei
diesen beiden Fragen zur Entwicklung auslandischer An-
bieter Uberwiegend die Auswahlantwort mit ,eher" ge-
wahlt wurde, deutet darauf hin, dass es den Teilnehmern
schwer fallt, dazu eine Einschatzung zu treffen.

Abb. 24: Erwarteter Marktanteilsgewinn des E-Commerce
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Abb. 25: Erwartete Verlagerungen auf auslandische Anbieter
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Auf die Gefahren fir die Entwicklung des E-Commerce
angesprochen, sehen viele Befragte keine fundamenta-
len Gefahren. ,Das Wachstum ist unaufhaltbar", bringt
ein Studienteilnehmer eine haufige erste Reaktion auf
den Punkt. Auf einer weniger grundlegenden Ebene gibt
es aber doch einige Themen, die beschéftigen.

Bei der Betrachtung externer Risiken stehen die Themen
Sicherheit und Cyberkriminalitat an erster Stelle (Abb.
26). Einerseits gab es im vergangenen Jahr einige spek-
takuldre IT-Einbriche bei renommierten, globalen Un-
ternehmen, andererseits waren auch Studienteilnehmer
von Angriffen und Erpressungsversuchen betroffen. In
der Folge wird mehr in Sicherheit investiert, aber einen
vollstandigen Schutz halten die meisten fir unmaoglich.
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Abb. 26: Gefahr durch Cyberkriminalitat
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Die durch Cyberkriminalitdt ausgeldste Sorge ist zwei-
fach: einerseits fir das jeweils betroffene Unternehmen
selbst, dass es einen unkalkulierbaren Schaden erleiden
konnte, andererseits fir die Wahrnehmung der Konsu-
menten. Wenn Konsumenten das Vertrauven in den
E-Commerce und die darin gebrduchlichen Zahlungsmit-
tel verlieren wirden, kénnte die weitere Entwicklung
beeintrachtigt werden.

Dass ein extremer Leistungsdruck aus immer hoher ge-
schraubten Kundenerwartungen eine Gefahr werden
konnte, ist fOr zwei Drittel der Befragten ein Thema. Im
Vergleich zum Vorjahr hat diese Sorge aber insgesamt
an Gewicht verloren. Fir die kleineren Anbieter im Panel
hat dieses Thema tendenziell ein hoheres Gewicht.

Bei der internen Risikobetrachtung herrscht in den be-
fragten Unternehmen Uberwiegend Selbstvertrauen.
Der am haufigsten genannte potenzielle Unsicherheits-
faktor ist die Unternehmensstrategie: Wird es gelingen,
die angestrebte Positionierung tatsachlich zu erreichen?
Kann die erforderliche Transformation erfolgreich be-
waltigt werden? Wird nicht zu frih von einer Markter-
schliessungspolitik auf eine Abschopfungspolitik ge-
wechselt?
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Abb. 27: Erwartungen zur Entwicklung der Ertragssituation
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In Bezug auf die Entwicklung der Ertragssituation in den
kommenden finf Jahren hat sich das Bild im Vergleich
zum Vorjahr kaum gedndert (Abb. 27): Zwei Drittel der
Studienteilnehmer erwarten eine Verbesserung ihrer Er-
tragssituation. Von den vier Personen, die eine Ver-
schlechterung erwarten, begrindet das eine mit langfris-
tigen Investitionen in ein ergdnzendes Geschaftskon-
zept. Zwei Unternehmen sind in einer Umbruchsituation
und eines verdient bisher Uberdurchschnittlich gut.

Bei den Argumenten, die fUr die Verbesserung der Er-
tragssituation sprechen, stehen positive Skaleneffekte
infolge erwarteten Wachstums und Lernkurveneffekte
im Vordergrund. Einige wenige Teilnehmer erwarten
Marktbereinigungen auf der Anbieterseite, so dass sich
die Wettbewerbssituation wieder entspannen kénnte.
Die Skeptiker fGhren an, dass die positiven Effekte durch
steigende Kundenerwartungen kompensiert werden
kénnten. Ausserdem rechnen einige mit steigenden Dis-
tributionskosten.

Auf die Frage, welche aktuellen oder neuen E-Com-
merce-Trends in den kommenden funf Jahren an Bedeu-
tung gewinnen werden, ist die am haufigsten genannte
Antwort Mobile. Das Gberrascht insofern, als im Rahmen
dieser Studienreihe Mobile bereits im Jahr 2010 als
starkster Trend identifiziert wurde.

In den Erlduterungen dazu kommt zum Ausdruck, dass
im Thema Mobile noch immer so viel Dynamik steckt,
weil die bestehenden E-Commerce-Geschaftskonzepte
weiterhin daraufhin angepasst und optimiert werden
muissen. Das Benutzerverhalten verdndert sich, neue ge-
ratetypische Einsatzszenarien entstehen und mit neuen



Der grésste Trend ist Mobile. Jon Fauver, TrekkSoft

Das User-Verhalten in den digitalen Medien vercindert sich lau-
fend. Bettina Urwyler, Betty Bossi

Analog und digital gehen im Nutzerverhalten fliessend ineinan-
der Uber, deshalb bestellen die Leute auch éfter online.
Markus Mahler, BRACK.CH

Kunden werden innerhalb der Onlinekandle zu Multikanalkun-
den, Multidevice kommt. Dominique Locher, LeShop

Wir planen einen starken Ausbau unserer Apps.
Patrick Strumpf, Geschenkidee.ch

Apps kommen immer wieder neue Anwendungsideen
auf den Markt, die bestimmte Zielgruppen erreichen und
deren Kaufverhalten verdndern. Darlber hinaus sind
weitere Themen im Umfeld der mobilen Gerdtenutzung
im Fluss, wie etwa neue Werbeformen, Cross-Device-
Nutzerverhalten und -Tracking, Wearables, mobile Zah-
lungslésungen. Alle diese Themen kénnten eine grosse
Bedeutung fur den E-Commerce entfalten. Deshalb ge-
hort Mobile noch immer zu den wichtigsten Trends oder
muss vielleicht zutreffender als ein langfristiges
Kernthema des E-Commerce bezeichnet werden.

Weitere, haufig als wichtige Trends bezeichnete Themen
sind Personalisierung, Cross-Channel-Konzepte, dyna-
mische Preisbildung und Digital Wallets (Abb. 28).
Beim Stichwort Personalisierung mehren sich die Be-
denken in Bezug auf die kinftige Nutzerakzeptanz. Aber
auch eine bessere Verwertung und Verknipfung der im
Unternehmen anfallenden Daten ohne Personenbezug
birgt noch ein hohes, unausgeschopftes Potenzial, z.B.
fur die Sortimentsgestaltung und Bedarfsplanung. Bei
Cross-Channel-Konzepten erwarten gut vier Finftel der
Befragten, dass die Anbieter einen Grossteil ihrer Kun-
den kanalubergreifend identifizieren kdnnen werden.

Abb. 29 zeigt die Beurteilungen von vier Thesen im Be-
reich Endkunden-Fulfillment. Die Beurteilung zur Ver-
breitung von Same-Day-Delivery-Angeboten féllt im
Vergleich zum Vorjahr zurickhaltender aus.

Erwartungen fir die Zukunft — fUr das Jahr 2020

Abb. 28: Trends: Digitale Wallets und Dynamische Preisbildung
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B Digitale Wallets werden sich binnen funf Jahren online
und offline etablieren.

B Dynamische Preisbildung wird sich in finf Jahren in
vielen Branchen etabliert haben.

Man kann nicht immer mehr Ware haben, wir missen dazu Uber-
gehen, die richtige Ware zu haben. Welche das ist, wollen wir mit
unseren Daten herausfinden. Vanessa Delplace, Manor

Langfristig wird sich das Businessmodell ,,Personliche Daten ge-
gen Onlineprodukte" (Google, Facebook, etc.) nicht halten las-
sen. Hier erwarte ich einen Paradigmenwechsel und einen ,,New
Deal for Data". Christian Kunz, ricardo.ch

Die Einbindung von Konsumenten bei Empfehlungen und Bera-
tungen hat noch ein grosses Potenzial.
Markus Mahler, BRACK.CH

Dynamische Preisbildung wird sich auch im Ticketing etablieren.
Peter HUrlimann, Starticket

Dynamische Preise kénnten in Zukunft zum Beispiel bei den Lie-
fergebihren angewendet werden, um die Tourenauslastung zu
optimieren. Dominique Locher, LeShop

Fiinf Jahre sind zu kurz fir die Etablierung von Digital Wallets.
Markus Mahler, BRACK.CH

Same Day Heimlieferung wird punktuell an Bedeutung gewin-
nen, fldchendeckend wird das nicht finanzierbar sein.
Markus Mahler, BRACK.CH

Die letzte Meile a la Pizza-Kurier, das kommt in finf bis zehn Jah-
ren. Manfred Steinhardt, STEG Electronics

Abb. 29: Einschdtzungen zu aktuell diskutierten Themen im Endkunden-Fulfillment

Einige stationdre Verkaufsgeschafte werden
Hub-Funktionen fir kurzfristige Auslieferungen
im ndheren Umfeld Gbernehmen.

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

Ein Sharing-Dienst wie Uber wird Logistikdienst-
leistungen auf der letzten Meile anbieten.

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

(anstelle einer Heimlieferung).
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+AuUf hoherem Leistungsniveau in eine mobile Zukunft" —
das war die Essenz des E-Commerce-Reports Schweiz
2010. Mobile Commerce wurde vor funf Jahren erstmals
als klar dominierender Trend angesehen. Grund war der
durchschlagende Erfolg des Ende 2007 in Europa lancier-
ten ersten iPhones, 2010 sollte das erste iPad folgen. Fir
drei Studienteilnehmer des Jahres 2010 kam das spater
als erwartet, sie hatten bereits deutlich friher auf mobile
Endgerate gesetzt, die sich aber nicht durchsetzen konn-
ten. Schon 2009 nahm die Investitionswelle in den Mobi-
le Commerce deutliche Konturen an, sie hat sich bis heu-
te nicht wieder abgeflacht. Da die Technologien fir
Smartphone-optimierte Websites noch rudimentdr wa-
ren, wurde primar auf Apps gesetzt: Ein Drittel der Teil-
nehmer des damaligen Studienpanels wollte bis Ende
2010 Uber eine iPhone-App verfigen! Drei Aspekte in
Bezug auf Mobile wurden unterschatzt: erstens, dass die
Verlagerung des Traffics derart massiv erfolgen wirde,
zweitens, dass die Conversion nicht einfach mit dem
Traffic mitkommt und drittens, dass das Internet in Be-
zug auf Technologien, Plattformen und Einsatzszenarien
derart fragmentiert werden wirde. Wo genau Mobile
Commerce gut funktionieren wird, hat Samy Liechti pra-
zise vorausgesehen:

Es gibt noch einige weitere Zitate aus dem Jahr 2010, die
den Nagel ziemlich auf den Kopf getroffen haben:

In einem Aspekt hat sich in den vergangenen funf Jahren
eine grundsatzliche Veranderung eingestellt: Organisa-
torische Eigenstandigkeit der E-Commerce-Organi-
sationen wurde 2010 als ein Erfolgsfaktor identifiziert.
Von den sieben wachstumsstarksten Unternehmen im

28

Panel des Jahres 2010 waren finf entweder unabhangige
Unternehmen oder genossen in ihrem Konzern eine
grosse Selbstandigkeit. Hier hat sich die Beurteilung ge-
andert. Sind E-Commerce-Organisationen in ihrem Kon-
zern kulturell und organisatorisch zu weit von den Gbri-
gen Geschéftseinheiten entfernt, gelingt es ihnen nur
unbefriedigend, Synergien herzustellen oder gar kanal-
Ubergreifende Geschaftskonzepte zu realisieren. Der
Wettbewerb unter Internet-Pure-Playern ist in einigen
Branchen bereits so hart geworden, dass diese froh wa-
ren, wenn sie gemeinsame Ressourcen und potenzielle
Vorteile eines Multikanalunternehmens nutzen kénnten.

Von 18 Studienteilnehmern aus dem Jahr 2010 liegen
Daten vor, wie sie die kiinftige Entwicklung des E-Com-
merce in ihrer Branche bis zum Jahr 2015 eingeschatzt
haben. Ein Drittel von ihnen lag mit ihrer quantitativen
Einschatzung richtig, zwei Personen haben die Entwick-
lung des Marktanteils unterschatzt. Zehn Panelmitglie-
der lagen mit ihren Erwartungen dagegen zu hoch, finf
davon deutlich zu hoch. Zu diesen finf gehdren zwei
Reiseveranstalter, ein Medienhandler und einer der bei-
den Anbieter im Supermarktsegment.

Ein Hot Topic im Jahr 2010 waren zudem Social Media,
deren Stellenwert fir den E-Commerce schwer ein-
schatzbar war. Im Rickblick wurden diese von jeweils
mehreren Studienteilnehmern Uber- oder unterschatzt.

Was sich als Thema von 2010 bis heute durchzieht, ist,
dass sich die Komplexitat vor allem in der Informatik,
aber auch in der eigenen Organisation, immer wieder als
hoher herausstellt, als erwartet. Die nachfolgenden Zita-
te runden die Lessons Learned des Jahres 2015 ab:



Die Beschreibung der Onlinemarktplatze im E-Com-
merce-Report 2014 [24] zeigt die unterschiedliche Aus-
richtung der horizontalen und vertikalen Marktplatze in
der Schweiz sowie die Unterscheidung von Marktpldtzen
mit Transaktionsunterstitzung von reinen Inserateplatt-
formen oder Classifieds-Marktpldtzen (zur Begriffserlau-
terung siehe [25]). Angesichts der aktuellen Verdanderun-
gen bei den Schweizer Anbietern wird das Thema 2015
nochmals aufgegriffen. Als Schwerpunkt wird das Poten-
zial kostenpflichtiger horizontaler Marktpldtze in der
Schweiz erortert.

Grosse — zumindest finanzielle — Bewegungen erfolgten
zu Beginn des Jahres 2015 durch Investments der Medi-
engruppe Tamedia. Sie Ubernahm die Ricardo-Gruppe
[26] und erwarb weitere Anteile an der Kleinanzeigen-
plattform tutti.ch, so dass sie nun beide vollstdndig be-
sitzt. Abgesehen von ebay.ch gehdren jetzt alle grossen
horizontalen Marktplatze in der Schweiz mehrheitlich zu
Schweizer Unternehmen. Bei Classifieds findet auf die-
sem Weg eine Konsolidierung statt, denn Tamedia be-
sitzt nun mit tutti.ch und OLX zwei gleichartige Platt-
formen.

Dabei hatte ricardo erst 14 Monate zuvor ricardolino.ch
in OLX.ch umbenannt. OLX ist die international fur kos-
tenlose Kleinanzeigen etablierte Marke des seinerzeiti-
gen Mutterhauses Naspers. Die Lebensdauer von ricar-
dolino.ch betrug nur ein Jahr, bis Ende 2012 hiess die
Plattform noch tradus.ch. Das Werbevolumen des Jahres
2014 fir OLX.ch, das auf Uber 10 Mio CHF beziffert wird
[27], hat sich fir Naspers vielleicht in einer Erhdhung des
Verkaufspreises von ricardo ausgezahlt; fir die Moneta-
risierung kostenloser Kleinanzeigen dirfte der Marken-
Wirrwarr kaum einen Vorteil gebracht haben [28].

Es wird spannend sein zu sehen, wie Tamedia Nutzen aus
den Classifieds generieren und sie gegeniber dem kos-
tenpflichtigen Marktplatz ricardo.ch positionieren wird.
Bei Scout24 und eBay dienen die kostenlosen Marktplat-
ze als Traffic-Generator fir die kostenpflichtigen Forma-
te. Auf diese Weise konnen die Gratisleistungen auch
Einnahmen bewirken.

Zwischenzeitlich stellt sich die Frage, in welcher Hinsicht
die Grosse bei den Classifieds wichtig ist. Denn der lokale
C2C-Gebrauchtwarenhandel verlagert sich auf die kos-
tenlosen Classifieds-Plattformen. eBay-Kleinanzeigen
zum Beispiel haben in Deutschland eine unterschiedliche
Marktdurchdringung. In einigen Stadten ist sie sehr
hoch, in anderen wegen der Vorherrschaft lokaler Klein-
anzeigenanbieter niedrig. Entscheidend fir die Akzep-
tanz bei Kunden ist also weniger die Gesamtgrosse einer
Classifieds-Plattform, als vielmehr die regionale Durch-
dringung, z.B. einer grossen Stadt. So zeigen sich in der
Schweiz Anzeichen dafir, dass die zur Scout24-Gruppe
gehorende anibis.ch in der Westschweiz eine fihrende
Stellung einnehmen konnte, wahrend in der Deutsch-
schweiz OLX/tutti.ch die Nase vorn haben kdnnte.

Momentan erleben tendenziell diejenigen Marktplatze
einen Aufwind, die ausléandische Anbieter vor allem aus
dem Euroraum auf ihrer Plattform haben. Die drastische
Euroabwertung zu Beginn des Jahres 2015 hat die Nei-
gung der Konsumenten zu Auslandskaufen deutlich er-
hoht. Als international ausgerichtete Plattform ist dabei
naturgemdss eBay im Vorteil. Auf ricardo.ch und ri-
cardoshops.ch finden sich aber auch immer mehr aus-
ldndische Angebote ein, typischerweise handelt es sich
dabei um kostenpflichtige B2C-Angebote.

In der Schweiz stehen die Onlinemarktplatze nach den
von VSV/GfK fir 2014 publizierten Zahlen fir ein seit
Jahren konstantes Handelsvolumen in Hohe von 850 Mio
CHF. Das entspricht einem Marktanteil von knapp 15 %
am E-Commerce-Volumen mit Waren [29]. In Deutsch-
land hat das Volumen der Onlinemarktplatze (v.a. Ama-
zon und eBay) einen sehr viel héheren Anteil von 58 %
(24.2 Mrd Euro). Und das, obwohl die Warenumsatze der
Onlinemarktpldtze 2014 in Deutschland um g % einge-
brochen sein sollen [30].
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Im Unterschied zu Deutschland partizipierten Schweizer
Marktpldtze in den letzten Jahren nur unterdurchschnitt-
lich am Wachstum des E-Commerce. Deshalb und ange-
sichts der Verkaufsplane fir ricardo wurde in dieser Stu-
die die Frage gestellt, warum Onlinemarktplatze in der
Schweiz eine viel geringere Rolle spielen als z.B. in
Deutschland. Aus den Antworten ergibt sich ein viel-
schichtiges Bild zur unterschiedlichen Entwicklung der
Markte, zur Ausgestaltung der dominierenden Online-
marktplatze und zur konkreten Verfassung, in der sich
der Schweizer Marktfihrer ricardo.ch heute befindet:

Anders als sein Namensvetter in Deutschland hatte sich
ricardo.ch in der Anfangszeit des E-Commerce in der
Schweiz binnen zehn Jahren als unangefochtener Markt-
fuhrer unter den horizontalen Marktplatzen etabliert und
den Global Player eBay marginalisiert. eBay fokussierte
sich weltweit auf die grosseren Markte. Dass ricardo.de
in Deutschland scheiterte, war fir eBay wahrscheinlich
wichtiger als die Entwicklung in der Schweiz. Auch ande-
re expansive globale Onlineanbieter schenken der
Schweiz bis heute nur ganz am Rande Aufmerksamkeit
und Ressourcen. Dieser Sachverhalt wird als ein wichti-
ger Grund fur die generell langsamere Entwicklung des
E-Commerce in der Schweiz angesehen. Bis etwa zum
Jahr 2010 war der Schweizer E-Commerce ein weitge-
hend eigenstandiger Markt, in dem ambitionierte inlan-
dische Player heranreiften, fir Schweizer Anspriche ge-
nau passende Leistungen entwickelten und eine kritische
Grosse erreichen konnten. Auch ricardo.ch blieb von aus-
landischen Playern weitgehend unbedrangt. Das spiegelt
sich in einem Zitat des damaligen CEO Heiner Kroke aus
dem Jahr 2010 wider: ,Die Entwicklung des E-Commerce
ist bei uns stark von innen getrieben. Es gibt keine allzu
grossen dusseren Anldsse" [31]. Den Branchentrend der
wachsenden Bedeutung von Classifieds hatte man er-
kannt und 2009 tradus.ch fir kostenlose Kleinanzeigen
lanciert. Auch dass das Wachstumspotenzial des C2C-
Geschafts nachlasst, wurde gesehen, und 2009 wurden
die ersten Schritte in Richtung B2C-Shops unternom-
men. shops.ricardo.ch wurde vom Markt aber kaum an-
genommen. Wahrend eBay sein Geschaftskonzept weit-
gehend von C2C zu B2C transformierte und Amazon sei-
nen Marketplace zum machtigen Gegenspieler eBays
ausbaute, blieb ricardo.ch in der 6ffentlichen Wahrneh-
mung primar
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eine C2C-Plattform. Allerdings wurde im Herbst 2014 mit
ricardoshops.ch ein neuer Anlauf fir das B2C-Geschaft
genommen; in Medienkampagnen wurde die Plattform
als das neue Online Shopping Center der Schweiz lan-
ciert. Die genannten Wettbewerber und ricardo sind al-
lerdings unterschiedlich ausgestaltet. Ein Vergleich der
drei kostenpflichtigen Onlinemarktplatze mit grosser
Bedeutung in der Schweiz fihrt zum folgenden Bild:

Mit taglich 370'000 Besuchern und Uber 20'000 verkauf-
ten Artikeln hat ricardo.ch sowohl sehr viel Traffic als
auch kaufbereite Besucher [32, 33]. Die 2.3 Mio Mitglie-
der von ricardo.ch kdnnten die ,beste Kundendatenbank
im ganzen Land" sein, vermutet ein Studienteilnehmer.

Die zeitlich befristeten Angebote auf ricardo.ch und die
dauverhaften Angebote von ricardoshops.ch sind aller-
dings recht strikt getrennt. Es ist abzuwarten, inwieweit
Handler auf ricardoshops.ch vom Traffic auf ricardo.ch
profitieren. Die Querverbindung geschieht Uber eine
Empfehlungsliste am unteren Ende der Trefferliste von
ricardo.ch. Wahrend ricardo.ch die fir Onlinemarktplat-
ze typischen Transaktionsphasen Information, Vertrags-
abschluss und Zahlungsabwicklung unterstitzt, geht ri-
cardoshops.ch dariber hinaus. Fir Angebote aus dem
Ausland wird zusdtzlich die komplette Transportorgani-
sation und Zollabwicklung organisiert. Diese Innovation,
fur die eigens die ricardoshops GmbH in Deutschland als
Intermediar etabliert wurde, entlastet die Kaufer von al-
len bei Auslandseinkdufen anfallenden Besonderheiten
und bewirkt ein einheitlich hohes Leistungsniveau der
Anbieter.

Bei ebay.ch fallt auf, dass der Schweizer Marktplatz nur
wenig Bezug zur Schweiz hat. In der Rubrik ,Das Unter-
nehmen" kommt das Wort ,Schweiz" nicht vor, andere



Navigationspunkte verlinken gleich auf ebay.de. Die An-
gebote sind weit Uberwiegend B2C und kommen zu ei-
nem sehr grossen Teil von auslandischen Anbietern. Da-
bei kaufen viele Schweizer Kunden auch direkt auf den
auslandischen eBay-Plattformen. Fir ebay.de war die
Schweiz 2013 der zweitwichtigste auslandische Absatz-
markt fir deutsche eBay-Handler [34]. Weltweit waren
Ende 2014 im eBay Marketplace Uber 8oo Mio Angebote
publiziert [35], das ist rund das Tausendfache der etwa
700'000 offenen Angebote auf ricardo.ch.

Der weltweite Benchmark fur E-Commerce ist Amazon,
als Handler und als Marktplatz. In Deutschland belegt
Amazon seit fUnf Jahren einen der beiden Spitzenplatze
als beliebtestes Handelsunternehmen Gberhaupt [36]. Im
Jahr 2000 6ffnete Amazon seinen Shop fiur Angebote
Dritter. Auf den Marketplace folgten Programme wie
Versand durch Amazon, Bezahlen Gber Amazon, Ama-
zon Webstore, Produktanzeigen und mehr. Uber 2 Mio
Anbieter verkaufen weltweit via Amazon. Auf amazon.de
allein sind Anfang 2015 etwa 130 Mio physische Artikel
im Angebot [37], fast 200-mal so viele wie auf ricardo.ch.
Die Besonderheit bei Amazon sind die haufig durchgan-
gige Unterstitzung aller Transaktionsphasen auch bei
Marketplace-Angeboten sowie der hybride Charakter
des Webshops, der gleichzeitig Handlershop und Markt-
platz ist. Viele Kunden steuern deshalb, wenn sie ein
Produkt kaufen wollen, gleich die Amazon-Website an
und bestellen gefihlt bei Amazon, auch wenn sie ledig-
lich via Amazon bei einem anderen Handler kaufen. Wie
eBay verweist auch Amazon auf Rekordumsatze, die
Amazon-Marketplace-Handler im europaischen Export-
geschaft verzeichnen [38]. Als First Mover verzichtet
Amazon seit jeher weitgehend auf Werbung und inves-
tiert seine Mittel stattdessen in LeistungsfUhrerschaft.
Zu Beginn drickte sich diese vor allem in einer hohen
Liefergeschwindigkeit und grosser Kulanz bei Ricksen-

dungen aus. Spater wurden Kundenbindung und Bestell-
haufigkeit durch Zusatzleistungen aktiv geférdert, allen
voran das Abo fir Premium-Logistikleistungen, Amazon
Prime. In Deutschland wurde Prime Ende 2007 einge-
fihrt und Anfang 2014 mit der Video-Flatrate Amazon
Instant Video und weiteren Services kombiniert; die Jah-

resgebihr dafir betrdgt 49 Euro. 2014 wurde das Prime-
Angebot weitgehend identisch auf Osterreich ausge-
dehnt. In der Schweiz sind die zentralen Leistungsmerk-
male dagegen nicht verfigbar: keine Premium-
Logistikleistungen, kein Instant Video. Hier zeigt sich
einmal mehr, dass Amazon dem Schweizer Markt nur ei-
ne geringe Prioritdt beimisst.

Mit dem Vergleich der drei Plattformen ist die Faktenla-
ge ausgebreitet, auf die rund 20 Antworten aus der Be-
fragung im Studienpanel Bezug nehmen. Aus diesen
werden nachfolgend drei Thesen abgeleitet. Jede ist eine
Art Kondensat aus jeweils ahnlichen Antworten und Be-
urteilungen. Die Thesen sind untereinander nicht konsis-
tent, so wie auch die Antworten in der Summe kein in
sich stimmiges Bild ergeben. Die Thesen stellen auch
keine Meinung der Autoren dar.

These 1: Einen kostenpflichtigen horizontalen Marktplatz
mit B2C-Angebot speziell fir die Schweiz braucht es jetzt
nicht mehr.

In der Schweiz haben sich sehr leistungsfahige Online-
shops etabliert. Welchen Vorteil hat ein Schweizer Kon-
sument, auf einem Marktplatz zu kaufen, wenn er im
Shop eines renommierten Anbieters direkt kaufen kann?
Die Leistung des Marktplatzes kdnnte gegeniber starken
individuellen Anbietern abfallen, denn er kann keinen
Uber alle Transaktionsphasen durchgangig hohen Ser-
vicegrad sicherstellen. Die im Studienpanel gemachten
Erfahrungen mit dem Verkauf Uber Schweizer Markt-
platze waren teilweise erniichternd, sie stammen aller-
dings aus der Zeit vor der Neulancierung von ricardo-
shops.ch: Zu wenig Nachfrage war der Hauptkritikpunkt,
in einigen Fallen waren auch die Technologie und die
Konditionen ein Thema. Letztere wurden zwischenzeit-
lich gedndert.

These 2: Die Schweiz ist zu klein fir einen horizontalen
Onlinemarktplatz, der internationalen Wettbewerbern das
Wasser reichen kénnte.

Dass ein horizontaler Schweizer Onlinemarktplatz mit
seinem Angebot — abgesehen von Nischenmarkten — ein
Exportgeschdft mit hohem Volumen generieren kdnnte,
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wie es in umgekehrter Richtung mit Exporten in die
Schweiz der Fall ist, wird von den Studienteilnehmern
ausgeschlossen. Das bedeutet, dass ein nationaler Onli-
nemarktplatz im Wettbewerb mit globalen Marktplatzen
steht. Da ist es offensichtlich, dass der Schweizer Markt-
platz kein annahernd &hnlich hohes Marktpotenzial hat,
mit dem er seine Investitionen in Infrastruktur und
Kommunikation amortisieren kénnte. In der Folge wird
es als unwahrscheinlich angesehen, dass er ein ebenbir-
tiges Leistungsniveau erreichen kann. Auch dem Sorti-
mentsumfang sind Grenzen gesetzt: Fir ein Long-Tail-
Sortiment ist die Schweiz als eigenstandiger Markt zu
klein. Ein Schweizer Long-Tail-Anbieter muss sich inter-
national ausrichten. Und Schweizer Konsumenten sind
es auch nicht gewohnt, Long-Tail-Produkte bei Schwei-
zer Anbietern zu kaufen, sie suchen sie gleich im Aus-
land. Das Potenzial, dass sich bei ricardoshops.ch aus der
begonnenen Positionierung als Schweizer Hub fir aus-
Iandische Anbieter ergibt, wurde in den Antworten nicht
aufgegriffen und fehlt in dieser These als Skalierungs-
moglichkeit.

These 3: Sortimentsiibergreifende Angebote als Alternati-
ve zu den heute in der Schweiz fast immer auf eine Branche
ausgerichteten Anbietern haben in der Schweiz sehr wohl
ein Marktpotenzial.

Als Hauptargument wird angefihrt, dass es neben den
online umfassend vertretenen Produktgruppen IT & Un-
terhaltungselektronik, Fashion, Lebensmittel und Medi-
en in der Schweiz noch etliche Sortimentsgruppen gibt,
die online nur schwach erschlossen sind. Zu den Prota-
gonisten sortimentsibergreifender Angebote gehdren
Galaxus und Brack: ,Galaxus bildet das grdsste Online-
warenhaus der Schweiz mit immer neu hinzukommen-
den Sparten" [39]. Brack entwickelte sich in den letzten
Jahren ,zu einem Onlinefachhandler mit einem univer-
sellen Angebot" [40]. Es gibt zwei grosse konzeptionelle
Unterschiede zwischen diesen beiden Anbietern und
dem Angebot von Marktpldtzen: Zum einen denken die
Warenhauser in Sortimenten und Themenwelten, die
von Produktmanagern im Detail gefGhrt und kontinuier-
lich gepflegt werden. Marktplatze dagegen stellen das
Angebot lediglich als Listen dar. Ausserdem hangt das
tatsachlich verfigbare Angebot stark davon ab, welcher
Handler gerade was anbietet. Zum anderen stellen Wa-
renhduser einen einheitlichen Servicelevel Uber alle
Transaktionsphasen sicher. Von der Sortimentspflege,
dem zuverlassigen Service und der qualifizierten Bera-
tung versprechen sie sich eine Kompetenzwahrneh-
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mung, die bei Kunden eine Differenzierung bewirkt und
die eigene Handlermarke starkt. Interessanterweise wird
diese Transformation der Warenhausidee von Unter-
nehmen aus der Onlinewelt vorangetrieben. Die traditio-
nellen Schweizer Warenhduser und die beiden Grossver-
teiler mit ihren zahlreichen Fachabteilungen und Fach-
markten sind offensichtlich noch zu sehr damit beschaf-
tigt, ihre angestammten Strukturen Uberhaupt mit der
Onlinewelt zu verbinden.

Angesichts der teilweisen Verlagerung des C2C-
Geschédfts auf kostenlose Classifieds-Marktplatze, der
steigenden Bedeutung vertikaler Marktplatze, der Wich-
tigkeit eines grossen B2C-Angebots und der ginstigeren
Voraussetzungen auslandischer Marktplatze dirfte es fir
die Ricardo-Gruppe eine Herausforderung sein, ihre an-
gestammte Position als Marktfihrer (nach Handelsvolu-
men) zu halten. Die Assets dazu sind der starke Brand
und die grosse Nutzerzahl, neu hinzugekommen sind die
Medienreichweite und die regionale Verankerung des
Medienkonzerns Tamedia. C2C-Verkaufe sind oft ein re-
gionales Geschéft. Vielleicht gelingt es, ein breites An-
gebot zusammenzustellen, in dem sich der Konsument
einmal fir ein C2C-Angebot, ein anderes Mal fir ein B2C-
Angebot, einmal fir eine Auktion, ein anderes Mal fir ein
Festpreis- oder Flash-Sale-Angebot entscheiden kann,
das Einkaufen aber immer gleich einfach und sicher ist.

Eine erfolgreiche Ankurbelung des B2C-Geschéfts vo-
rausgesetzt, konnte ein solcher Schweizer Marktplatz auf
der Verkauferseite fur die zweite Garde der Onlineanbie-
ter interessant sein: fir Anbieter mit einem aktuellen
Sortiment und stabilen, leistungsfahigen Geschaftspro-
zessen, die aber aus eigener Kraft im Internet keine aus-
reichende Wahrnehmung bei Schweizer Konsumenten
erreichen. Auch Grosshandler und die bereits anvisierten
auslandischen Anbieter kénnten geeignete Zielgruppen
auf der Anbieterseite sein.

Damit es dazu kommen konnte, waren wohl noch weite-
re Investitionen erforderlich. Womit sich die Schlissel-
frage erneut stellt: Gibt der Schweizer Markt das her?



Das elektronische Ausstellen von Reise- oder Veranstal-
tungstickets zahlt schon zu den klassischen Doménen
des E-Commerce. Dennoch lassen sich in diesem Bereich
auch heute noch Innovationen beobachten, die zum Teil
durch Mobile Commerce und neue Serviceleistungen ge-
trieben werden. Auf diese Weise entstehen vielfdltige
Konzepte und Systeme fir das Ticketing, dessen Markt-
potenzial immens ist: Nach Angaben der Studienteil-
nehmer liegt der Wert der in der Schweiz im 6ffentlichen
Verkehr verkauften Tickets bei Uber 4 Mrd CHF, bei Fli-
gen bei gut 2 Mrd CHF und bei Veranstaltungstickets bei
Uber 1 Mrd CHF. Im Bereich der Veranstaltungstickets
erwirtschaften die Ticketing-Unternehmen aus rund 20
Mio Tickets einen Erlés von Gber 100 Mio CHF [41].

Die folgenden Betrachtungen konzentrieren sich auf die
Ticketing-Bereiche Verkehr und Veranstaltungen. Die
Begriffe Ticketing und E-Ticketing werden synonym
verwendet und definiert als der elektronische Erwerb ei-
nes im Voraus bezahlten Zugangs zu einer in der Regel
knappen Ressource [42]. Das Ticket selbst kann auf un-
terschiedliche Art vorliegen und zum Kunden gelangen.
Es muss sich nicht zwingend um ein elektronisches Ti-
cket handeln. Der Ausdruck elektronisch erstellter Ti-
ckets ist meist nur fir Kontrollzwecke erforderlich.

In den folgenden Kapiteln werden zunéachst die Grundla-
gen zu den im Ticketing entstandenen Vertriebsformen
gelegt. Die letzten beiden Kapitel analysieren anschlies-
send, welche Optionen elektronisches Ticketing er-
schliesst (7.4) und in welchen Branchen eine Transforma-
tion stattfindet (7.5). Dabei zeigen sich unterschiedliche
Grade der Transformation, die von der Struktur des je-
weiligen Branchen-Okosystems [43] abh&ngig sind.

Die Vielfalt der Anbieter verlangt nach einer Strukturie-
rung. Zunachst konnen die Ticketing-Anbieter nach ihrer
Rolle in der Wertschépfungskette unterschieden werden:
Der Leistungserbringer oder Veranstalter kann die Ti-
ckets selbst ausstellen. In dieser Studie gilt das fUr Swiss,
SBB, BLT oder kitag. Verkauft der Leistungserbringer auf
seiner Plattform auch Tickets fir andere Betriebe, wird
er zum Vermittler. Das ist bei Swiss und BLT der Fall.
Andere Vermittler, z.B. parku, Starticket oder Ticketcor-
ner, nehmen in der Wertschépfungskette eine eigen-
standige Rolle als Vermarkter ein. Sie fihren Angebot
und Nachfrage zusammen, ihre Kunden sind sowohl die
Anbieter als auch die Nachfrager. Die Vermittlungsleis-
tung geht damit weit Uber das eigentliche Ticketing hin-
aus. In der Wahrnehmung der Konsumenten kdnnen die

Vermittler ein hdheres Gewicht haben als die eigentli-
chen Anbieter. Eine dritte Kategorie von Unternehmen
sind die Systemanbieter (z.B. TrekkSoft, tixtec). Sie
werden fir den Konsumenten oft gar nicht sichtbar. Als
Service-Provider spielen sie die Rolle eines Enablers. Sie
stellen Softwareldsungen und Dienstleistungen bereit,
mit denen die Leistungserbringer und Veranstalter ihren
Vertrieb im Ubrigen vollstandig selbst ausfGhren.

Ticketing im Verkehr zahlt zu den &ltesten Formen des
Ticketings. Im Folgenden werden die Lésungen der Swiss
sowie der offentlichen Verkehrsbetriebe SBB und BLT
vorgestellt. Ebenfalls dem Bereich Verkehr zugeordnet
wird das Geschaftsmodell von parku, das seit 2013 pri-
vate Parkplatze vermittelt.

Die Mitte 2014 lancierte neue Website und Buchungs-
plattform von Swiss International Air Lines setzt in vieler-
lei Hinsicht Massstabe. Vor allem aber markiert sie den
Anspruch, Fliegen mit Swiss wieder starker zu einem
Markenerlebnis zu machen und sich von reinen Carriern —
und damit auch blossem Ticketing — abzuheben. Das ist
in der Flugindustrie nicht einfach, denn der grossere Teil
der Buchungen erfolgt Uber Plattformen von Dritten: In-
tegrationsplattformen wie ebookers, Reisebiros und
Reiseveranstalter. Deren Buchungen gehen Uber Global
Distribution Systems (GDS) bei Swiss ein. In diesem indi-
rekten Vertrieb kann sich Swiss im Buchungsprozess
nicht als Marke profilieren und muss fir die Vermitt-
lungsleistungen Kommissionen bezahlen. Hinzu kommt,
dass Vertrdge mit den GDS eine Differenzierung des
Flugtarifs nach Kanal nicht zulassen.

swiss.com setzt darauf, den Direktkontakt mit Swiss at-
traktiver zu machen. Die Website und der ganze Bu-
chungsprozess sind in Responsive Design realisiert, so
dass plattformunabhéngig eine hohe Usability gewdhr-
leistet ist. Durch Personalisierung sollen dem Kunden re-
levantere Inhalte prasentiert werden, z.B. zum Heimat-
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flughafen. Unter dem Namen ,Swiss Choice" werden op-
tionale, kostenpflichtige Erganzungsleistungen angebo-
ten; ab Mitte 2015 sorgen neue Tarifstrukturen bei den
Optionen fir mehr Ubersicht. Fir die emotionalere In-
teraktion mit Kunden wurden die iPad-App Logbuch fir
eine spielerischere Informationsvermittlung sowie der
Bereich ,Explore" eingerichtet. Explore ist ein Reisefih-
rer fir den Zielort, u.a. mit Tipps von der Swiss-Crew.

Von 75 % auf 9o % will die SBB den Anteil des selbstbe-
dienten Ticketabsatzes bis 2023 erhéhen, der Anteil von
Online- und Mobile-Tickets soll dann 5o % betragen. Das
ist mehr als eine Verdreifachung gegeniber heute.
Grund dafir sind die bei der SBB erforderlichen Kosten-
einsparungen. ,Wir missen die Kosten der Verkaufska-
ndle in den Griff bekommen" wird SBB-Verwaltungs-
ratsprasident Ulrich Gygi in den Medien zitiert und auch
ein Abbau von Billettschaltern ist dabei kein Tabu [44].
Das Wachstum im selbstbedienten Ticketabsatz wird in
erster Linie vom Smartphone getragen werden. Christof
Zogg, Leiter E-Business bei der SBB, setzt deswegen al-
les daran, mit der SBB-App auch in Zukunft zu den Top-
FUnf-Smartphone-Apps der Schweiz zu gehoren.

Neben dem Ausbau des eigenen Onlinevertriebs ist die
SBB als mit Abstand grosstes der rund 250 Transportun-
ternehmen in der Schweiz damit beauftragt, wesentliche
Elemente des Zukinftigen Preissystems OV Schweiz
(ZPS) aufzubauen. Mit diesem wird es mdoglich sein, dass
Fahrgdste bei jedem Transportunternehmen ein durch-
gangiges Ticket fUr eine beliebige Verbindung in der
Schweiz kaufen kénnen.

Die BLT Baselland Transport AG setzt einen neuen Mass-
stab im Kleinen: Sie fUhrte 2014 eine Ticketing-App fir
den Bezug von Verbundtickets ein, die den Gesetzen der
Einfachheit folgt. Im Gegensatz zu Streckentarifen, z.B.
bei der SBB von einer Stadt in die andere, gibt es im
Nahverkehr Zonentarife. Dazu muss der Besteller beim
Kauf des Tickets nur wenige Angaben machen, was einen
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straffen Buchungsprozess erlaubt. Direkt im Anschluss
steht das Ticket auf dem Smartphone zur Verfigung.

Gerade fur Mobile-Anwendungen mit hoher Wiederho-
lungsrate ist ein schlanker Check-out-Prozess erfolgsent-
scheidend. Fir die beiden SchlUsselfaktoren Kunden-
identifikation und Zahlungsabwicklung findet die BLT-
Ticketing-App eine bestechende L&sung: Nach einer
einmaligen Registrierung werden die Kunden Uber ihr
Smartphone automatisch identifiziert. Die Zahlungsab-
wicklung erfolgt dann im Hintergrund durch den Pay-
ment Service Provider. Was im Frontend einfach er-
scheint, braucht im Backend gute L6sungen. So mussten
einfach nutzbare und kostengiinstige Zahlungsverfahren
integriert werden. Die Tickets bendtigen einen elektroni-
schen Kontrollcode, der von den Kontrolleuren aller an-
geschlossenen Verkehrsbetriebe verifiziert werden kann.

Es stellt sich die Frage, was ein relativ kleines &ffentliches
Verkehrsunternehmen motiviert, eine solche Entwick-
lung in Angriff zu nehmen und wie es angesichts der be-
grenzten Skalierungsmdglichkeiten gelingt, das System
zu vertretbaren Kosten aufzubauen und zu betreiben. Zu
den Motiven gehort das Ziel, Kundenbindung und Kun-
denzufriedenheit durch einen sehr einfachen, bargeldlo-
sen und zukunftsfahigen Ticket-Bezug zu fordern. Mit
der App soll der Kunde auch im Nahverkehr an den Onli-
nevertrieb herangefiihrt werden. Der angestammte Ver-
trieb Uber Schalter und Automaten ist fUr BLT teuer, so
dass mittelfristig mit einem Kostenvorteil gerechnet
werden kann, wenn der Ticketkauf elektronisch erfolgt.
Weitere Vorteile werden fur die Abrechnungsprozesse im
Tarifverbund Nordwestschweiz erwartet.

Die SchlUssel zur wirtschaftlichen Losung der BLT sind
das Smartphone und ein Software-as-a-Service-Angebot
(SaaS) des IT-Dienstleisters Netcetera. Dieser betreibt
schon langer das standardisierte Fahrgastinformations-
system Wemlin, das von mehreren Verkehrsbetrieben
genutzt wird. Die Ticketing-App, die gemeinsam mit der
BLT entwickelt wurde, folgt demselben Prinzip. Es liegt
nun ein De-facto-Standard vor, der mittlerweile auch von
Verkehrsbetrieben in St. Gallen, Luzern, Fribourg und
anderen Regionen genutzt wird. Der IT-Dienstleister be-
treibt die Server der Applikation und die benétigte Infra-
struktur in der Schweiz, was die Verkehrsbetriebe von
derartigen Aufgaben entlastet.



Der Individualverkehr vor allem in Ballungsrdaumen leidet
zunehmend an Parkplatznot. Die Kommunen bauen im-
mer mehr Parkraum ab, um den Individualverkehr einzu-
dammen. Gleichzeitig stehen private Parkpldtze in zu-
nehmendem Masse leer, weil ihre Besitzer weniger Fahr-
zeuge haben oder den Parkplatz nur zeitweise nutzen.
Die Sharing-Plattform der parku AG leistet einen Beitrag
zur Losung dieses Dilemmas, weil vorhandene Ressour-
cen besser genutzt werden: Autofahrer kdnnen Uber
parku.ch oder die parku-App leerstehende Parkplatze
von privaten Besitzern reservieren und bezahlen. Mit
dem integrierten Navigationssystem (Google Maps)
steuern sie den Parkplatz direkt an und vermeiden so un-
notigen Suchverkehr.

Neben Website, App und Navigation bildet Sesam ein
zentrales Element der Lésung (Abb. 30). Sesam o&ffnet
Schranken. Das ist eine wichtige Funktion, denn viele
private Parkpldtze, z.B. von Hotels oder Firmen, befinden
sich hinter Schranken. Die Sesam-Technologie, beste-
hend aus eigener Hard- und Software, wird in die
Schranken eingebaut. Mit dem Scannen eines QR-Codes
an der Schranke kann der Autofahrer — sofern er einen
Parkplatz reserviert hat — die Schranke 6ffnen und sein
Auto abstellen.

Die Auswirkungen des Geschaftsmodells auf die Park-
raum- und Verkehrssituation sind noch schwer abzu-
schatzen. Mit einer grundlegenden Umwalzung der Park-
raumbewirtschaftung in den Stadten ist momentan nicht

Abb. 30: Wertschopfungssystem von parku
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Eine enorme Breite unterschiedlicher Lésungen und
Rahmenbedingungen kennzeichnet das Ticketing fir
Veranstaltungen. Es liegt auf der Hand, dass sich die An-
forderungen von Sportveranstaltungen und Konzerten,
von Kinos und Museen, von Theatern, Festivals, Konfe-
renzen, Messen und Freizeitaktivitdten unterscheiden.
Nachfolgend werden funf Vertriebsformen fir Veranstal-
tungstickets anhand konkreter Unternehmen vorgestellt.

Die kitag AG [45] ist mit Gber 18'000 Sitzplatzen in 84 S&-
len in acht Stadten die grdsste Kinobetreiberin in der
Deutschschweiz. kitag vertreibt seine Tickets selbst. Da-
zu wurde Ende 2014 eine neue Website lanciert. Diese
regt Besucher durch Integration zahlreicher Medienin-
halte zum Kinobesuch an. Kunden haben zudem die
Maoglichkeit, Filme zu bewerten, Freunde einzuladen und
Inhalte auf Social-Media-Plattformen zu teilen. Die inte-
grierte Ticketing-Losung unterstitzt einen sitzplatzge-
nauen Verkauf und die Reservierung von Tickets Gber ei-
ne Responsive Website oder Uber Apps. Die Lésung ist in
Echtzeit in das Kassensystem integriert, so dass das An-
gebot an Platzen auf allen Kandlen jederzeit aktuell ist
und Doppelbuchungen vermieden werden. Gekaufte
E-Tickets ermdglichen direkten Saaleinlass und kdnnen
auch an Freunde versendet werden. Das kostenpflichtige
Kundenbindungsinstrument Carte bleue identifiziert die
Besucher und generiert Profildaten, die fir individuali-
sierte Onlineinformationen und Newsletter verwertet
werden. Gleichzeitig integriert die Carte bleve das
Cashless-Payment-System Swisscom Natel® Pay. Neben
den Tickets kénnen so auch verginstigte Kioskeinkaufe
Uber die Telefonrechnung bezahlt werden.

An Feriendestinationen bieten unzéhlige Kleinstanbieter
Touren und Aktivitaten an, die sie im Wesentlichen
selbst vermarkten. Dabei erhalten sie allenfalls von loka-
len Hotels oder Tourismusverbdanden Unterstitzung. Ei-
nige von ihnen vermarkten ihre Aktivitdten zwar auf ei-
genen Websites und Social-Media-Plattformen, haben
aber nicht ansatzweise das Potenzial, herkémmliche Ti-
cketing-Systeme zu nutzen. Fir diese Veranstalter
kommt der Onlinevertrieb nur Uber relativ teure Markt-
platze wie GetYourGuide oder Viator in Frage. Eine Al-
ternative ist die Software-as-a-Service-Losung der
TrekkSoft AG, die im Folgenden kurz vorgestellt wird.

TrekkSoft entstand aus dem Vorhaben, fir zwei Touren-
veranstalter in Interlaken eine Buchungsplattform aufzu-
bauen. Schnell zeigte sich, dass die ndtigen Grdssenvor-
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teile nur dann realisiert werden konnen, wenn die Platt-
form von mehr Unternehmen getragen wird. So wurde
eine SaaS-Losung konzipiert, die von kleinen und gros-
sen Veranstaltern sowohl fir Ticketing und Teilnehmer-
management als auch zur Vermarktungs- und Distributi-
onsunterstitzung genutzt werden kann. TrekkSoft ist ei-
ne Self-Service-Losung, in der die Kunden Einrichtung
und Konfiguration weitestgehend selbst durchfihren.

Heute ist der Software-Service von TrekkSoft bei Tou-
ren- und Aktivitatenveranstaltern in 106 Landern im Ein-
satz. Er soll nicht nur operative Prozesse unterstitzen,
sondern die Veranstalter auch von Onlinemarktplatzen
und anderen Vermittlern unabhdngiger machen. Eine
Entwicklung wie in der Hotelbranche, in der die grossen
Vermittlerplattformen Provisionen von bis zu 40 % ver-
einnahmen, soll vermieden werden. Fir Touren- und Ak-
tivitdtenveranstalter mit niedrigen Fixkosten wéren sol-
che Vertriebsformen in der Regel nicht sinnvoll. Als
Enabling Service Provider will Trekksoft Veranstaltern
eine kostenginstige Onlinevertriebsldsung anbieten.
Diese kdnnte das Angebot insgesamt erhdhen, vor allem
aber das online buchbare Angebot, das sich momentan
noch auf einem niedrigen Niveau befindet.

Der Wettbewerb in der ,In-Destination Tours and Activi-
ties" genannten Branche, die international ebenfalls ein
Milliardenmarkt ist [46], ist durch Preis und Qualitat be-
stimmt. Die Angebote sind sehr unterschiedlich und
kénnen nicht direkt miteinander verglichen werden. Da
Touristen immer wieder an andere Orte reisen, ist Kun-
denbindung fir die lokalen Veranstalter weniger wichtig.
Dagegen ist es von hoher Bedeutung, dass zufriedene
Kunden ihre Erfahrungen auf Bewertungsplattformen
wie TripAdvisor an Interessenten weitergeben. Auch die
Vielfalt der Distributionskanale ist wichtig, um die Veran-
stalter unabhdngiger zu machen und die Neukundenge-
winnung zu unterstitzen. Diesen Anforderungen tragt
Trekksoft Rechnung.

Veranstaltern wird fir den Vertrieb eine ganze Reihe von
Hilfsmitteln angeboten (Abb. 31). Ein Veranstalter kann
zunachst eine mobil optimierte Website gestalten und
eine darin integrierte Ticketing-Ldsung nach seinen Be-
dirfnissen konfigurieren. Grosseren Veranstaltern steht
fur wiederkehrende Teilnehmer dariber hinaus eine Mo-



bile-App als White-Label-L6sung zur Verfigung. Fir die
spontane Ausstellung von Tickets vor Ort und fir die Ti-
cket-Kontrolle nutzen die einzelnen Kursleiter eine Ba-
ckend-App. Diese kann um einen mobilen Kreditkarten-
leser erganzt werden, so dass die Kursleiter Kreditkar-
tenzahlungen vor Ort annehmen kdnnen.

TrekkSoft leistet keine direkte Vermarktungsunterstit-
zung. Das ist die Aufgabe der Agenten, wie z.B. Hotels,
Tourismusverbande, Reiseveranstalter und Marktplatze.
TrekkSoft akquiriert diese Agenten aber aktiv und entwi-
ckelt die Schnittstellen zu deren Systemen. Eine indirek-
te Vermarktungsunterstitzung erfolgt durch die Bereit-
stellung von Schnittstellen zu IT-Dienstleistern wie Trip-
Advisor, Facebook, Twitter oder Google Tracking und
Remarketing. Allerdings muss sich der Veranstalter auf
diesen Plattformen selbst engagieren und eigene Konten
fuhren. In TrekkSoft gibt er dann z.B. seine TripAdvisor-
ID ein, um seine Website und TripAdvisor zu verlinken.

Die tixtec AG ist ein IT-Service-Provider fUr Veranstalter,
die Vermarktung und Vertrieb ihrer Tickets auf einem
hohen professionellen Niveau selbst organisieren wollen,
ohne eine eigene IT-Plattform zu betreiben. Das Ge-
schaftsmodell — im Branchenjargon als B2B-Ldsung be-
zeichnet — gibt es seit langem und der Markt wird von ei-
nigen Studienteilnehmern als gesattigt angesehen. Den-
noch brachte ein ausgewiesener Branchenkenner Ende
2013 mit tixtec ein neues Angebot auf den Markt. Mit
ihm sollen Veranstalter mehr Wertschopfung erzielen
und selbst davon profitieren kdnnen. Im Zentrum steht,
dass der Veranstalter selbst eine Beziehung zu den Ver-
anstaltungsbesuchern pflegt, seinen Markenwert stei-
gert und insbesondere das Potenzial der Kundendaten
besser verwerten kann: ,Im Direktvertrieb ist es ent-
scheidend, seine Kunden zu kennen. Im klassischen indi-
rekten Vertrieb bleiben die Kunden fir den Veranstalter
anonym, den Datenschatz baut der Ticketing-Anbieter
auf" meint George Egloff von tixtec.

Die Losung von tixtec tragt dem Umstand Rechnung,
dass viele Veranstalter den Ticketkauf auf der eigenen
Website selbst initiieren, z.B. Sportvereine, lokal veran-
kerte Spielstatten oder Theater. Bei dieser selbst gene-
rierten Nachfrage bedeutet der Ticketverkauf Gber einen
Marktplatz einen unnétigen Margenverzicht. Je nach Be-
darf stellt tixtec dem Veranstalter einen White-Label-
Online-Ticketshop, Mobile Apps, Partnervertriebsldsun-
gen sowie Gerdte zur Einlasskontrolle zur Verfigung. Im
Hintergrund werden die erforderlichen Backend-
Systeme betrieben, ausserdem Analysetools, CRM-Tools
und Integrationen mit Dritten, z.B. Zahlungsdienst-
leistern.

Die tixtec-Losung ist eine High-end-Ldsung fur unter-
schiedliche Einsatzbereiche. Das Angebot beinhaltet
deshalb neben dem Plattformbetrieb entsprechende
Services fir Einrichtung und Konfiguration des Systems.
Das Geschéaftsmodell hat insgesamt eine grosse Ahnlich-
keit mit dem von TrekkSoft.

Die Starticket AG ist eine Ticketing-Dienstleisterin in den
Bereichen Konzerte, Festivals und mehr. Sie vertreibt
jahrlich rund zwei Millionen Tickets fir 9'ooo Veranstal-
tungen. Starticket startete ihr offenes Angebot an Ticke-
ting-Services 2003 als Geschéftsfeld der Cinerent Open
Air AG. Von Beginn an musste sich Starticket neben dem
seinerzeit als marktbeherrschend eingestuften Marktfih-
rer behaupten. Heute ist das Unternehmen der zweit-
grosste Ticketvermarkter der Schweiz, seit 2013 gehort
es mehrheitlich zur Mediengruppe Tamedia.

Starticket erweitert die Leistung des Ticket-Handlings
um Vermarktungsleistungen. Schon im Geschaftszweck
werden der Vertrieb von Tickets und die Verwaltung von
Absatzkandlen vor den Dienstleistungen zum techni-
schen Betrieb der Ticketing-Lésung genannt [47]. Die
Identitat als Vermarktungsdienstleister wird durch das
Portal starticket.ch begrindet. Es unterstitzt die Infor-
mationsphase der Konsumenten durch umfassende mul-
timediale Inhalte. Weitere Anregungskanale sind ein
monatliches Programmbheft, der Newsletter sowie Inse-
rate und Veranstaltungshinweise in den Medien.

Der Kauf der Tickets ist, abgesehen von verschiedenen
Onlinekanalen und einer iPhone-App, Uber ein grosses

37



Netz von Vorverkaufsstellen sowie ein Callcenter mog-
lich. Aufsehen erregte Starticket durch die seinerzeit in
der Schweiz neue print@home-Distribution, die bei je-
der Veranstaltung angeboten wird. print@home verein-
facht die Ticketdistribution erheblich und reduziert die
Kosten. Starticket gibt diesen Vorteil weiter, indem der
Konsument bei Nutzung eines zuschlagsfreien Zah-
lungsweges die Mdglichkeit hat, das Ticket zum aufge-
druckten Preis zu erwerben — ohne weitere Gebihren. Zu
den Uber den Ticketverkauf und die Einlasskontrollen
hinausgehenden Dienstleistungen fUr Veranstalter geho-
ren Besuchermanagement und Mitgliederverwaltung.

Die Ticketcorner AG ist in der Schweiz der Massstab fur
Ticketing und mit Abstand die grésste Anbieterin. Bei
Uber 15'000 Veranstaltungen im Jahr — darunter viele
Grossveranstaltungen — kommen ihre Ticketvertriebslo-
sungen zum Einsatz. Ausserdem bietet sie fir 7o Skige-
biete Skitickets an.

Ticketcorner gehort zu gleichen Teilen zur deutschen
CTS-Eventim-Gruppe und zum Schweizer Medienhaus
Ringier. Die Zugehorigkeit zu CTS Eventim macht Ti-
cketcorner zu einem Teil eines Business-Okosystems fir
Veranstaltungen. Mit dabei sind die mehrheitlich zu CTS
Eventim gehodrenden, fihrenden Veranstalter ABC Pro-
duction und Act Entertainment, aber auch Minderheits-

Abb. 31: Wertschépfungssystem von TrekkSoft

Offline-Anpreisung, -Buchung, -Zahlung

beteiligungen, z.B. am Zircher Hallenstadion, und Exklu-
sivitdtsvereinbarungen, z.B. fur den Ticketvorverkauf an
SBB-Schaltern. Vor allem bei Auftritten grosser interna-
tionaler Stars geht kaum ein Weg an Ticketcorner vorbei.

Selbstverstandlich betreibt Ticketcorner ein Veranstal-
tungsportal (ticketcorner.ch) und bietet praktisch alle
anderen branchenUblichen Services und Infrastrukturen
an. Das sehr grosse und oft exklusive Angebot starkt Ti-
cketcorners Attraktivitat als Vermarktungsdienstleister
fur Veranstalter: neben anderen betreibt Ticketcorner fir
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Shops — das sind parallel unter dem Logo des Partners
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tenzial bei den Kommunikationsempféangern des Part-
ners. Gleichzeitig er6ffnen diese Shops Spielrdume fir
eine Ertragsoptimierung, da in den geschlossenen Nut-
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beitet werden kann.
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Mit dem Angebot ,Prime" hat sich Ticketcorner eine zu-
satzliche Wertschépfungsquelle rund um Veranstaltun-
gen erschlossen: Bei Prime handelt es sich um VIP-
Packages oder spezielle Angebotskombinationen fur ex-
klusive Kunden- und Mitarbeiteranlasse. Dabei wird ein
Veranstaltungsbesuch mit Parallelevents fur Firmenpra-
sentationen oder Bewirtungen verknipft. Fir Veranstal-
tungen kann Prime zusatzlich verkaufte Tickets bewir-
ken. Das wichtigste Argument fir Veranstalter und
Spielstatten, ihre Tickets Uber Ticketcorner zu vertrei-
ben, ist — von exklusiven Ressourcen abgesehen — deren
Vermarktungskraft.

In vielen Branchen vollzieht sich infolge zunehmender
Digitalisierung und Vernetzung ein Strukturwandel. Da-
bei werden Tatigkeiten und Einnahmemaoglichkeiten ver-
schoben. print@home ist wie die aktuell von Coop und
Migros eingerichteten Self-Scanning-Kassen eine Verla-
gerung von Funktionen — durch sie entsteht beim Anbie-
ter ein Effizienzgewinn. Im E-Commerce mit Waren
Ubernehmen dagegen Anbieter beim Warenhandling
Funktionen, die im Laden der Konsument tatigt. Bei digi-
talen Produkten entstehen Leistungssysteme, die eine
hohe Profitabilitat aufweisen, z.B. iTunes im Musikver-
trieb. Andererseits werden herkdmmliche Wertschop-
fungsmaglichkeiten vernichtet: Zum Beispiel haben On-
linemarktpldtze vor 15 Jahren die Geschaftsgrundlage
einiger Printmedien ausgehohlt, aktuell entziehen die
kostenlosen Classifieds-Formate den kostenpflichtigen
Marktplatzen Einnahmemdaglichkeiten.

Im Ticketing haben sich die Strukturen bisher nur mode-
rat verandert und das, obwohl Tickets heute in hohem
Mass online bestellt werden und dank Smartphones ei-
nen rein digitalen Lebenszyklus aufweisen kdnnten. We-
der ist ein globaler Pure Player a la Google oder Face-
book in den Markt eingetreten, noch hat ein nationaler
Player die Spielregeln grundlegend verandert. In den fol-
genden Abschnitten wird anhand der oben vorgestellten
Unternehmen aufgezeigt, welche neuen Vertriebsmdog-
lichkeiten bisher durch Ticketing entstanden sind.

Allgegenwartige Vernetzung, mobile Endgerdte sowie
offene und flexiblere IT-Systeme bewirken auch im Ti-
cketing eine erweiterte Leistungsfahigkeit der gesamten
Industrien. Tickets wachsen Uber ihre Kernfunktion der
einfachen Eintrittskarte hinaus. Sie kdnnen heute fir ein
flexibel zusammengestelltes Bindel von reguldren und
verginstigten Leistungen und Berechtigungen stehen,

die entweder separat abgerechnet oder Uber Mitglied-
schaften und Abonnemente abgegolten werden. Ver-
triebspartner kénnen vergleichsweise einfach in die ei-
gene Vermarktung eingebunden werden, indem ihnen
via Browser, App oder White-Label-Frontend ein Zugriff
auf die Buchungsplattform eingerichtet wird. In Form
von Consumer-Apps, deren Einsatz Uber einen einmali-
gen Gebrauch hinausgeht, kdnnen Tickets eine daverhaf-
te Verbindung zwischen einem Anbieter und einem Kon-
sumenten schaffen, kdnnen immer wieder passende
Kaufanregungen geben und Uber Incentives sowohl Kun-
denbindung als auch Ertragsmaximierung bewirken.

Die in den jeweiligen Branchen agierenden Partner arbei-
ten zunehmend vernetzt, spezialisieren sich und koope-
rieren in strategischen Partnerschaften. In diesen werden
die Leistungen nach anspruchsvollen Vergitungsverein-
barungen mit fixen und variablen Komponenten abge-
rechnet. FUr das Ticketing und die Ticketing-Systeme
bedeutet diese Flut unterschiedlicher Rahmenbedingun-
gen, Produkte, Kandle und Beteiligter eine drastisch er-
héhte Komplexitat.

Eine weitere Potenzial- und Komplexitdtsstufe wird
durch neue Cashless-Payment-Ldsungen in die Markte
einziehen. Bei Festivals werden diese auch in der
Schweiz schon zunehmend in Verbindung mit Tickets ge-
testet. Die als Begrindung angefihrte Entlastung des
Bargeld-Handlings dirfte nicht das einzige Motiv fir de-
ren Einsatz sein. Denn durch die zentrale Erfassung aller
Bezahlvorgdnge auf einer Veranstaltung entsteht eine
wertvolle Datenbasis. In Zukunft kdnnen den Kunden
dadurch schon im Vorverkauf attraktive Konsum-
Bundles angeboten werden. Das wird, so die Erwartung
eines Studienteilnehmers, schlussendlich zu hdheren
Konsumausgaben fihren. Die Daten koénnen dariber
hinaus fur die Abrechnung von Beteiligungen an den von
den verschiedenen Partnern vor Ort generierten Ein-
nahmen genutzt werden.

Vernetzte Ticketing-Losungen erlauben schliesslich auch
gegeniber den Konsumenten intelligente Abrechnungs-
formen fir die in Anspruch genommenen Leistungen.
Ein Beispiel dafur ist das Skiticketsystem des 2012 in
Lausanne gegrindeten Start-ups Skiioo. Der Skipass, der
im Vorfeld nicht aufgeladen werden muss, erlaubt den
Zugang zu den angeschlossenen Skigebieten, misst die
Nutzung der Anlagen und rechnet nach der tatsachlichen
Inanspruchnahme den im Nachhinein glnstigsten Tarif
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ab. Zwei Studienteilnehmer zeigten sich in den Inter-
views von dieser Losung begeistert.

FUr den indirekten Vertrieb von Veranstaltungen, bei de-
nen die Tickets Uberwiegend im Vorverkauf verkauft
werden, stehen die beiden Full-Service-Ticketing-
Anbieter Starticket und Ticketcorner. Um einen indirek-
ten Vertrieb handelt es sich auch dann, wenn der Ver-
kaufsprozess zwar auf der Website des Veranstalters be-
ginnt, dann aber auf die Plattform des Ticketing-
Anbieters umgeleitet wird.

Es gelten die typischen Vor- und Nachteile eines indirek-
ten Vertriebs: Keine Notwendigkeit eigener Vertriebsinf-
rastruktur, Nutzung externer Vermarktungskompetenz,
Prasenz auf dem jeweiligen Anbieterportal, besserer Zu-
gang zu den Medien des jeweiligen Konzerns und allen-
falls weiteren Vertriebs- und Kommunikationskandlen
sind die Vorteile. Nachteilig sind, neben den abzutreten-
den Kommissionen, der fehlende eigene Kontakt zu po-
tenziellen Kunden vor der Veranstaltung, die fehlende
Differenzierung der eigenen Marke und des eigenen An-
gebots sowie der teilweise oder vollstandige Verzicht auf
Kundendaten. Letzteres limitiert die moglichen Kunden-
bindungsmassnahmen stark.

Die vielfaltigen Leistungen der Ticketing-Anbieter sind
schwer zu bewerten. Ihr Geschaftsmodell funktioniert, so
lange die Veranstalter Uberzeugt sind, trotz Ausweich-
moglichkeiten auf Lésungen zur Selbstvermarktung bei
gleichem Mitteleinsatz nicht die gleiche Vertriebsleis-
tung erzielen zu kénnen. Schliesslich haben viele Veran-
stalter weder Kompetenz noch Mittel, die Vermarktungs-
leistung selbst in die Hand zu nehmen. Mit den heute als
so wichtig erachteten Kundendaten konnen sie vielleicht
gar nicht professionell umgehen.

Zwischen den beiden Anbietern gibt es auffallige Paralle-
len: beide unterhalten neben anderen Vertriebsinstru-
menten mit ticketcorner.ch oder starticket.ch die beiden
einzigen grossen Marktpldtze fiur Veranstaltungen in der
Schweiz. Auf jedem werden jeweils die Veranstaltungen
prasentiert, fUr die eine Vermarktung erfolgt. Ausserdem
gehoren beide Anbieter jeweils zu einem der beiden
grossen Schweizer Medienhduser. In der Branche ent-
steht dadurch eine Polarisierung, deren Auswirkungen
noch schwer abzuschatzen sind.
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Fir Veranstalter, die ihre Tickets selbst vermarkten wol-
len, bieten Dienstleister wie Ticketportal, Ticketino, Se-
cuTix sowie die im Studienpanel vertretenen tixtec und
TrekkSoft Softwareldsungen an. Sie wollen fir die Ver-
anstalter eine Alternative zu den oft als teuer wahrge-
nommenen Full-Service-Ticketing-Anbietern sein.

Bei der tixtec-Losung handelt es sich im Kern um eine
konfigurierbare Business Software fir unterschiedliche
Veranstalter. Sie wird Uber das Internet bereitgestellt.
Eine Besonderheit bei Veranstaltungstickets ist, dass
Closed-Loop-Systeme benétigt werden. Das sind inte-
grierte Systeme inklusive physischen Komponenten zur
Einlasskontrolle am Veranstaltungsort.

Naturgemass kann eine technische Infrastruktur allein
keine Vermarktungskompetenz ersetzen, die muss der
Veranstalter selbst bereitstellen. Dafir ist er als Selbst-
vermarkter in seiner Preis- und Gebihrengestaltung frei.
Eines der wichtigsten Potenziale ist, dass dem Veranstal-
ter die Daten seiner Kunden zukommen und er die volle
Hoheit darUber hat. Die Kundendaten gelten als Schlis-
sel zur erfolgreichen Pflege von Kundenbeziehungen und
zur Akquisition von Folgebestellungen. CRM-Module ge-
horen deshalb bei vielen Losungen dazu. Verzichten
muss der selbstvertreibende Veranstalter dagegen auf
die Publikation seiner Veranstaltungen auf einem Markt-
platz, denn neben ticketcorner.ch und starticket.ch gibt
es fir die meisten Veranstaltungsmarkte in der Schweiz
keinen anbieterunabhdngigen Marktplatz. FUr Veranstal-
ter, die in ihrer Zielgruppe eine hohe Bekanntheit haben,
mag das kein Problem sein und durch professionelles Di-
rektmarketing kompensiert werden kénnen.

Auch TrekkSoft ist ein Anbieter, der seine Softwarelo-
sung zur Publikation, Vermarktung via Drittplattformen
und Ticketing Uber das Internet bereitstellt. Im Unter-
schied zur breit einsetzbaren tixtec-L6sung ist TrekkSoft
auf ein ganz spezifisches Marktsegment ausgerichtet.

Der Markt fUr Software-as-a-Service-Losungen ist sehr
dynamisch, laufend kommen neue Angebote auf den



Markt. Immer 6fter ist auch zu beobachten, dass die Be-
reitstellung von Softwarefunktionalitdt Gber das Internet
im Kontext anderer Leistungen oder Ertragsmoglichkei-
ten zu einer Nebenleistung wird, die gratis oder nicht
kostendeckend erbracht wird. Sofern die Anbieter von
Software-as-a-Service-Ldsungen ihre Einnahmen primar
aus Nutzungsentgelten fir die Software erzielen, besteht
fur sie das Risiko, aus dem Markt gedrangt zu werden.
Das ist dann auch ein Risiko fir ihre Veranstalterkunden.

Eine Sonderform einer Ticketing-Ldsung ist die bei BLT
eingesetzte Ticket-App. Die App ist eine Direktvertriebs-
[6sung, die vom IT-Dienstleister Netcetera in einem ko-
operativen Verbund mit und fir BLT entwickelt wurde.
Die Besonderheit besteht darin, dass die App im Rahmen
eines Frameworks entwickelt wurde, das der IT-
Dienstleister fUr einen vielfachen Einsatz bei dieser Art
von Ticketing-Lésungen im OV konzipierte. BLT ist der
Referenzkunde fur das Framework, das nun in dhnlichen
Lésungen auch fir andere Verkehrsbetriebe eingesetzt
wird. FUr kleinere Verkehrsbetriebe wie BLT wdre es
wirtschaftlich nicht sinnvoll, eine solche Losung im Al-
leingang und nur fir sich selbst zu entwickeln und zu be-
treiben. Netcetera Ubernahm mit Vorinvestitionen einen
Teil des wirtschaftlichen Risikos. Indem sich nun BLT und
der IT-Dienstleister gemeinsam fur die weitere Verbrei-
tung des Systems einsetzen, stellen sie den dauerhaften
Betrieb und die Weiterentwicklung der Services sicher.

Nicht nur die am Markt mittlerweile existierenden Ticke-
ting-Geschaftsmodelle und -16sungen sind sehr vielfaltig,
sondern weiterhin auch die Konsumenten mit ihren Ge-
wohnheiten und Neigungen. Onlinebezugsmdglichkei-
ten werden bisher insbesondere da genutzt, wo grosse
Player mit grossen Losungen schon lange am Markt sind,
wie z.B. bei Tickets von SBB, Swiss, Starticket und Ti-
cketcorner. Bei den kleineren Leistungserbringern und
Veranstaltern haben es viele Konsumenten noch nicht
auf dem Radar, Tickets online zu kaufen. Die Studienteil-
nehmer beobachten Uberwiegend, dass Konsumenten
dahingehend noch ,erzogen™ werden missen.

Ob und wie sich eine digitale Transformation in den
Branchen vollzieht, hangt von der Struktur des jeweiligen
Business-Okosystems ab. Fir kleine und mittlere Kon-
zerte gelten zum Beispiel andere Rahmenbedingungen
und Regeln als bei Grossveranstaltungen, weil es sich um
andere Okosysteme handelt. Im Folgenden wird die
Entwicklung in verschiedenen Branchen beleuchtet und
dabei der Stand der Transformation reflektiert.

Die etwa 250 Schweizer Anbieter im Offentlichen Ver-
kehr (OV) arbeiten in einem stark regulierten Markt, in
dem die Offentliche Hand die Strukturen und die wich-
tigsten Rahmenbedingungen vorgibt. Die in einem fode-
ralistischen Prozess erarbeitete und heute vom Bund
vorgegebene Entwicklungsrichtung geht dahin, dass
Fahrgaste unabhangig vom Leistungserbringer ein belie-
biges End-to-End-Ticket kaufen und den gesamten Of-
fentlichen Verkehr wie eine Einheit ansehen und nutzen
kénnen. Nach der Realisierung des aktuell in Entwicklung
befindlichen Zukinftigen Preissystems OV Schweiz
(ZPS) wird jede Vertriebsplattform jedes Leistungser-
bringers das vollstdndige Angebot der gesamten Bran-
che anbieten kdnnen. Dies setzt gemeinsame Standards
voraus, allen voran einen einheitlichen Kontrollcode auf
den Tickets, sodass deren Gultigkeit Uberall geprift wer-
den kann. Die Betreiber beliebter Ticketing-Plattformen
kénnen dann mit dem Verkauf von Leistungen anderer
Verkehrsbetriebe zusatzliche Einnahmen generieren. Fir
die Konsumenten steigt der Komfort beim Ticketkauf:
Sie konnten ihre bevorzugte Ticketing-Plattform frei
wahlen, egal wohin sie fahren wollen.

Im Business-Okosystem fir den Offentlichen Verkehr
wird ein anbieteribergreifendes Okosystem geschaffen.
Im Vergleich zu anderen Okosystemen ist es gegeniber
anderen Marktteilnehmern nicht ausschliessend, son-
dern einschliessend. Den Beteiligten geht es darum, die
Wettbewerbsfahigkeit des branchenweiten Okosystems
OV gegenuber der individuellen Automobilitat zu star-
ken. Fur Autofahrer gibt es Navigationssysteme mit stets
aktuellen Staumeldungen und dergleichen. ,Wir missen
darauf achten, dass der OV in der digitalen Welt mithalt*
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meint deshalb Andreas BuUttiker von BLT. Trotz der Re-
gulierung sieht das ZPS in der Beziehung zu den Endkon-
sumenten einen Wettbewerb der Anbieter vor und
schafft dadurch Anreize, in attraktive Vermarktungs- und
Ticketing-Ldsungen zu investieren. Der OV als Ganzes
kann dadurch an Attraktivitat gewinnen.

Bei Flugreisen erfolgt die Integration zwischen Flugge-
sellschaften und externen Vertriebskanalen Gber die aus
der Vor-Internet-Zeit stammenden Global Distribution
Systems (GDS). Auch grosse Off- und Onlinereisebiros
sowie Integrationsplattformen wie ebookers buchen
Uber diese, obwohl sie heute problemlos auch Direktan-
bindungen einrichten kdnnten. Den GDS gelingt es bis-
her, in der hart umkdampften Branche weiterhin einen
Teil der Erlose auf sich umzuleiten. Dies einerseits, in-
dem sie fir die Fluggesellschaften eine B2B-Marktplatz-
Funktion haben, da sie die Flige global bei Vertriebs-
partnern anzeigen und buchbar machen. So erhalten die
Fluggesellschaften Buchungen von Reisebiros, die ohne
die GDS wahrscheinlich nicht auf die Fluggesellschaft
gekommen waren. Andererseits leisten sie haufig Ruck-
vergitungen an die buchenden Vertriebspartner, geben
also einen Teil der Kommissionseinnahmen von den
Fluggesellschaften an die buchenden Reisebiros
und -veranstalter weiter. Die Kommissionskonditionen
sind dabei so gestaltet, dass viele Fluggesellschaften auf
freiwilliger Basis Preisparitatsverpflichtungen eingehen
und darauf verzichten, z.B. Direktbuchungen durch nied-
rigere Tarife zu begUnstigen.

Als Business-Okosystem betrachtet haben sich durch die
Digitalisierung fir die Fluggesellschaften Strukturveran-
derungen durch die erhohte Markttransparenz und den
infolgedessen intensivierten Wettbewerb ergeben. Ge-
schéftsreisetickets werden weiterhin Gberwiegend Uber
traditionelle Reisebiros gebucht, Privatreisende buchen
haufig bei Onlinereisebiros und Buchungsplattformen.
Die Buchungsablaufe zwischen den Flugvermittlern und
Fluggesellschaften laufen immer noch unverandert Gber
die GDS. Die bereits frlher mdglichen Direktbuchungen
haben sich auf den Kanal Internet verlagert. Swiss unter-
nahm grosse Anstrengungen, um Direktbuchungen noch
attraktiver zu machen. Infolge vertraglicher Vereinba-
rungen hatte sie jedoch keine Méglichkeit zur Tarifdiffe-
renzierung. Sie setzte allein auf eine Starkung der Marke
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und attraktive Ticketing-Losungen auf allen digitalen
Kanalen.

Allerdings machte Swiss am 2. Juni 2015 eine Ankindi-
gung, die Bewegung in die Uberkommenen Branchen-
strukturen bringen konnte [48]: In Zukunft wird eine Ge-
bihr von 16 CHF fur Buchungen Uber GDS eingefGhrt.
Gebuhrenfrei sind Buchungen Uber verschiedene Online-
plattformen der Lufthansa-Gruppe. Zudem wird an einer
direkten Anbindungsmaéglichkeit fur IT-Systeme der Ver-
triebspartner gearbeitet. Swiss benennt die Hintergrin-
de in ihrer Medienmitteilung klar beim Namen: ,Bisher
haben Vertrage und Strukturen eine Liberalisierung in
weiten Bereichen nicht zugelassen. Das wollen wir mit
unserer neuen Vertriebsstrategie @ndern." Der Trans-
formationsansatz besteht darin, dass die teuren Leistun-
gen der GDS als Intermedidre nur noch dann genutzt
werden, wenn sie einen Mehrwert erbringen, der die Ge-
bihr rechtfertigt. Seitens Swiss konnen drei Merkmale
beobachtet werden, die den Vorstoss unterstitzen: Eine
Produktdifferenzierung, die der egalisierenden Wirkung
von Buchungsplattformen und der Reduzierung der Leis-
tung auf den Preis entgegenwirkt, und die Schaffung at-
traktiver Direktbuchungs- und —anbindungsmaglichkei-
ten. Als drittes profitiert Swiss durch Zugehorigkeit zur
Lufthansa Group von einer kritischen Grésse. Alleine hat-
te Swiss die Kraft eines solchen Vorstosses wohl kaum
aufbringen konnen. Es wird spannend sein zu beobach-
ten, ob der Funke auf die Star Alliance oder andere Ak-
teure der Reisebranche Gberspringen wird.

Mit Argusaugen beobachtet die gesamte Reisebranche
die Aktivitdten von Google. Da Google sowohl sehr weit-
reichende Informationen Uber die Kunden als auch Uber
praktisch samtliche Anbieter, deren Angebote und die
Nachfrage nach ihren Leistungen hat, hatte ein verstark-
tes Engagement von Google in der Reisebranche ein
grosses, kaum abschatzbares Transformationspotenzial.

parku kann als ein Innovator der digitalen Okonomie be-
zeichnet werden. Das Unternehmen schafft mit seinem
Marktplatz fir Parkplatze einen Markt fir etwas, fir das
zuvor aufgrund fehlender wirtschaftlicher Vermark-
tungsmaglichkeiten gar kein Angebot verfigbar war.
Wie immer, wenn in einem Markt zwar ein BedUrfnis be-



steht, der Losungsansatz dafir aber noch ganzlich unbe-
kannt ist, besteht eine grosse Herausforderung darin, die
Beteiligten auf der Anbieter- und der Nachfrageseite in
nitzlicher Frist zu mobilisieren und einen funktionieren-
den Markt Gberhaupt erst zu schaffen. Zudem missen —
wie bei anderen Sharing-Plattformen auch — die rechtli-
chen Voraussetzungen gekldrt werden. Die Untervermie-
tung von privatem Parkraum ist gesetzlich geregelt und
nicht in allen Regionen erlaubt. Kommunen mochten in
der Regel mit ihren eigenen Parkplatzen Erlose erzielen,
so dass auch Interessenskonflikte gelost werden missen.

TrekkSoft vervielfacht das Vermarktungs- und Distribu-
tionspotenzial von Freizeitaktivitdten (In-Destination
Tours and Activities). Der Enabling Service Provider er-
moglicht den meist sehr kleinen Veranstaltungsanbie-
tern, ihr Angebot in Drittplattformen zur Bewerbung und
Vermarktung einzustellen und die Buchungen operativ
effizient abzuwickeln. TrekkSoft selbst Gbernimmt keine
Vermarktungsaktivitaten, sondern beschrankt sich da-
rauf, seinen Veranstalterkunden Tools und Anleitungen
zur Verfigung zu stellen, die sie befahigen, das selbst zu
tun. Insofern leistet auch TrekkSoft einen befdhigenden
Beitrag zur Etablierung eines weitrdumigen Marktes fur
Leistungen, den es zuvor aufgrund fehlender wirtschaft-
licher Vermarktungsmaoglichkeiten nicht gab.

Im Ticketing fir Veranstaltungen — Grossveranstaltun-
gen mit internationalen Stars (siehe unten) sind hier aus-
geklammert — kommt haufig eine Mischform von indirek-
tem und direktem Vertrieb zur Anwendung. Es wurde be-
reits erwdhnt, dass sich die Anforderungen in verschie-
denen Bereichen stark unterscheiden. Eine Besonderheit
besteht bei Kinos und Museen, weil bei diesen der Eigen-
vertrieb klar dominiert.

Die Kinobetreiberin kitag nutzt die volle Bandbreite an
Direktvertriebsmdglichkeiten, die aus vernetzten elekt-
ronischen Medien entstehen: Echtzeit-Ticketing Uber
verschiedene Kandle und Endgerate, Content- und Soci-
al-Media-Integration, CRM, Kundenbindungsprogramm
mit individualisierter Kundenansprache, Cashless Pay-
ment und spezielle Angebote fir einen eingebundenen
Geschéftspartner. Es ist ungewdhnlich, dass ein Veran-
stalter eine Vermarktungslésung auf so hohem Kompe-
tenzniveau aus eigener Kraft realisieren kann [49]. Was
die Branchentransformation angeht, kann bei kitag fest-
gestellt werden, dass sie die aus der Digitalisierung ent-
stehenden Mdoglichkeiten selbst nutzt und durch die neu
aufgenommene Pflege von Kundenbeziehungen mit per-
sonalisierter Kommunikation ihre Attraktivitdt in einem
unveranderten Geschaftsmodell steigert. Auch die Wert-

schopfungskette bleibt unverdndert. Bei einem Kinobe-
such stellt sich allerdings die Frage, ob fir den Kunden
das Anschauen des Films oder das Ausgehen im Vorder-
grund steht. Beim Medienkonsum erwachst dem Kino
aus digitalen Distributionsformen zunehmende Konkur-
renz. Das Kino tut also gut daran, die Merkmale eines at-
traktiven Ausgangs zu starken, die integrierten Vor-Ort-
Konsummadglichkeiten tragen dazu bei.

Bei Museen war bis vor kurzem ein Vorverkauf vollig un-
gewodhnlich. Das beginnt sich fir einen kleineren Teil des
Marktes zu éandern, namlich fir die Museen, die interna-
tionale Top-Ausstellungen durchfihren und eine dhnlich
vielschichtige Vermarktungsmaschinerie entwickeln, wie
sie bei Konzerten mit Top-Acts bereits Gblich ist. Museen
sind fur Anbieter von Ticketing-Lésungen deshalb ein an
Bedeutung gewinnendes Marktsegment. Bei ihnen stel-
len sich im Zusammenhang mit Kassensystem, Mer-
chandising, Gastronomie, Fuhrungen, Einlasskontrolle
und mehr komplexe Anforderungen. Digitale Transfor-
mation erfolgt insofern, als die elektronischen Medien
aus einem vielschichtigeren Leistungsangebot ein hohe-
res Einnahmepotenzial schaffen und damit zu noch at-
traktiveren Ausstellungen fGhren kdnnen.

Die Vermarktung internationaler Stars ist ein grosses Ge-
schaft. Nachdem sich die primare Einnahmequelle seit
der Jahrhundertwende von Tontrdgerverkdufen zu Kon-
zerten verschoben hat, ist auch in Europa eine regelrech-
te Live-Entertainment-Industrie entstanden. In ihr versu-
chen viele Beteiligte in unterschiedlichen Rollen an den
Einnahmen aus Konzerten, Merchandising, Sponsoring
und weiteren Quellen zu partizipieren [50].

In Europa besonders erfolgreich ist dabei der deutsche
CTS-EVENTIM-Konzern, der auch an Ticketcorner betei-
ligt ist. Die Strategie von CTS Eventim ist es, die sich er-
ganzenden Geschaftsbereiche Ticketing, Live Enter-
tainment (Veranstaltergeschéft) und Venues (Spielstat-
ten) miteinander zu verbinden. Um seine europaische
Marktfuhrerschaft im Ticketing weiter auszubauen, ta-
tigt CTS EVENTIM strategische Ubernahmen und Betei-
ligungen an Veranstaltern und Spielstatten im In- und
Ausland — so die Erlduterungen des Vorstandsvorsitzen-
den des CTS-EVENTIM-Konzerns Klaus-Peter Schulen-
berg in seinem Brief an die Aktiondre vom Marz 2015
[51]. Dadurch entsteht ein Uber mehrere Wertschop-
fungsstufen integriertes Business-Okosystem.
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Innerhalb solcher Okosysteme werden Zusammenar-
beits- und Exklusivitatsvereinbarungen geschlossen, mit
denen sich die Beteiligten Vertragsabschlisse sichern.
Die Ticketing-Leistung beinhaltet ein hohes Ertragspo-
tenzial. Sie besteht aus einem Bindel von Einzelleistun-
gen, deren Bewertung nicht einfach ist. Besonders bei
Kommunikationsleistungen kann der Unterschied zwi-
schen einer Bewertung gegeniber dem Kunden und dem
tatsachlichen Aufwand fir die jeweilige Massnahme sehr
gross sein. Deshalb ist auch die Zugehdrigkeit der beiden
Schweizer Ticketing-Anbieter zu Medienkonzernen von
Bedeutung. Bei elektronisch erbrachten Leistungen fal-
len bei hohen Volumen grosse positive Skaleneffekte an:
bei der Ticketing-Plattform selbst, beim Veranstaltungs-
portal oder in der digitalen Kommunikation. Was zum
Beispiel ist der Wert eines Promotions-E-Mails an eine
sinnvolle Selektion aus der Kundendatenbank, die der Ti-
cketing-Anbieter im Laufe seiner T&tigkeit mit verschie-
denen Partnern aufgebaut hat?

Aufgrund der mit steigendem Volumen Uberproportional
steigenden Ertrdge konnen Ticketing-Anbieter gegen-
Uber Partnern, die ihnen zu dieser Volumensteigerung
verhelfen, auch finanzielle Verpflichtungen eingehen
[52]. Der Ticketing-Anbieter finanziert in solchen Fallen
aus den bei ihm anfallenden Einnahmen teilweise seine
Partner mit. DarUber hinaus profitieren die Beteiligten
des Okosystems auf dreierlei Weise: Erstens erzielen sie
Effizienzgewinne aus der eingespielten Zusammenarbeit
und aus Lernkurveneffekten, die sich auch fir die Kun-
den in einer hoheren Leistungsfahigkeit auswirken kon-
nen. Zweitens erzielen sie positive Skaleneffekte aus
dem im Verbund erzielbaren héheren Auftragsvolumen.
Drittens entziehen sie sich durch Exklusivitatsvereinba-
rungen teilweise dem Wettbewerb und sind dadurch ei-
nem geringeren Preisdruck ausgesetzt. Dass das System
aufgeht, zeigt sich im bereits erwdhnten Geschaftsbe-
richt der CTS EVENTIM, in dem fir 2014 sowohl eine
Umsatzsteigerung um 10 % als auch eine gestiegene
EBIT-Marge von Uber 18 % ausgewiesen wird.

Die Kompetenz des Schweizer Veranstaltungs-Oko-
systems, zu dem Ticketcorner gehort, hat zur Folge, dass
in der Schweiz ein grosses und attraktives Veranstal-
tungsangebot konzipiert und erfolgreich vermarktet
werden kann. Dabei wird ein erheblicher Teil der Wert-
schopfung in der Schweiz erwirtschaftet. Das ist nicht
selbstverstandlich, denn die nationale Event-Industrie
steht beim ,Einkauf* der Konzerte internationalen
Kinstlermanagements gegeniber, die ihrerseits in Busi-
ness-Okosystemen arbeiten und versuchen, einen mdg-
lichst hohen Anteil der Wertschopfung an sich zu ziehen.

A

Gleichzeitig ermdglicht ein solches System Abschop-
fungsmethoden, die unter gewdhnlichen Wettbewerbs-
bedingungen wohl unhaltbar wéren. Dazu gehort die Ti-
cket- oder Servicegebihr [53]. Wirde die SBB einen Zu-
schlag auf Internettickets ankindigen, weil das Zugper-
sonal mit geeigneten Kontrollgerdten ausgestattet wer-
den misse, wirde man das wohl fir einen schlechten
Scherz halten. Bei Veranstaltungstickets sind Zuschlage
weiterhin verbreitet, obwohl sie ein Relikt aus der Zeit
des Ticketverkaufs vor allem Uber Vorverkaufsstellen
sind.

Der Hintergrund dafir, dass Vertriebskosten hier nicht
voll in den Ticketpreis eingerechnet werden, ist, dass der
auf dem Ticket aufgedruckte Preis die Grundlage der
Tantiemen- und Kinstlerabrechnung ist. Waren Zusatz-
gebUhren im Ticketpreis enthalten, missten auch sie mit
den Kinstlern geteilt werden. Insofern ist es plausibel,
dass optionale Vertriebsgebihren wie diejenigen fir lo-
kale Vorverkaufsstellen verursachergerecht auf den Ti-
cketpreis aufgerechnet werden. Aber selbst bei
print@home-Tickets, die beim Anbieter praktisch keine
Einzelkosten erzeugen, hat der Konsument haufig keine
Méglichkeit, ein Ticket zum aufgedruckten Preis zu kau-
fen. Eine Intervention des Staatssekretariats fir Wirt-
schaft SECO hat das nicht grundlegend geandert [54].
Lediglich die Preisbekanntgabeverordnung wird seit Mit-
te Marz 2015 korrekt umgesetzt. Ticketcorner dnderte
dazu die GebUhrenstruktur und zeigt die Verkaufspreise
nun inklusive Zuschlag an. Andere Anbieter bieten dage-
gen wenigstens einen Bezugsweg ohne Zusatzgebihren
an, kommen bei Veranstaltungen mit Top-Acts aber oft
nicht ins Geschéft.

An diesem Sachverhalt lasst sich erkennen, dass auf der
Absatzseite der Tickets kein Wettbewerb besteht. Der
Ticketing-Markt ist nicht primar auf die Veranstaltungs-
besucher, sondern auf die Veranstalter ausgerichtet. Der
Wettbewerb wird reduziert, indem die Ticketing-
Anbieter versuchen, exklusive Vertriebsvereinbarungen
zu treffen, was haufig gelingt. Fir den Dominator des
Business-Okosystems zahlt sich das aus. Klaus-Peter
Schulenberg spricht in seinem bereits erwahnten Brief an
die Aktionare vom ,hochprofitablen Online-Ticketing".



Der E-Commerce-Report Schweiz ist eine wissen-
schaftliche Studienreihe mit dem Ziel, die Entwicklung
des B2C-E-Commerce in der Schweiz Uber mehrere
Jahre hinweg zu erfassen und zu analysieren. Es han-
delt sich um eine empirische, priméar explorative, bran-
chenibergreifende Studie, fir die jahrlich Daten erho-
ben werden. Der vorliegende Studienbericht ist das Er-
gebnis der siebten StudiendurchfGhrung im Frihjahr
2015.

Zur Untersuchung von qualitativen Veranderungen und
Entwicklungen in Business- und Management-
Kontexten eignet sich ein interpretativer Forschungs-
ansatz [55]. Qualitative Verdnderungen sind in der Re-
gel nicht messbar und haufig nicht direkt beobachtbar.
Es erscheint deshalb angebracht, Wissen Uber die rea-
len Zustande und Entwicklungen auf der Basis von Ex-
perteninterviews zu erheben. Dabei ist zu beachten,
dass das Spezialwissen der Experten auch auf Erfah-
rungen und Erwartungen basiert und damit bereits der
subjektiven Interpretation der Experten in ihrem jewei-
ligen Kontext unterliegt. Die Aussagen mehrerer Exper-
ten kénnen deshalb nicht direkt miteinander verglichen
werden. Es ist eine interpretierende Analyse nétig, in
der die Expertenaussagen unter Bericksichtigung des
jeweiligen Kontextes richtig verstanden und eingeord-
net werden [56]. Dann kdnnen sie zusammengefihrt
und miteinander verglichen werden, um Aussagen Uber
die zu analysierenden Veranderungen zu machen.

Die Auswahl der geeigneten Experten folgte inhaltli-
chen und operationalen Gesichtspunkten. Es erschien
sinnvoll, Personen zu befragen, die im Schweizer B2C-
Onlinehandel eine Expertenrolle einnehmen und zu-
gleich aktiv in die Wertschépfungsprozesse involviert
sind. Als geeignete Experten wurden die E-Commerce-
Verantwortlichen marktpragender Schweizer
E-Commerce-Anbieter identifiziert. Sie kdnnen Aussa-
gen zu den aktuellen Entwicklungen des Schweizer
E-Commerce und zu den Besonderheiten ihrer Branche
machen. Der E-Commerce-Report unterscheidet sich
damit von Studien, die auf einer Befragung von Kon-
sumenten basieren.

Als Schweizer Unternehmen werden in dieser Studie
Unternehmen eingestuft, die in der Schweiz ihren
Hauptsitz haben oder die in der Schweiz eine Nieder-

lassung unterhalten und einen bedeutenden Teil der
Wertschopfung fir den Schweizer Markt in der Schweiz
erbringen. Als marktprdgende E-Commerce-Anbieter
werden Unternehmen bezeichnet, die die Entwicklung
des E-Commerce in ihrer Branche massgeblich beein-
flussen. Das ist bei den folgenden drei Gruppen von Un-
ternehmen der Fall:

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

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

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

Um fur die E-Commerce-Verantwortlichen einen Anreiz
zur Mitwirkung an der Studie zu schaffen, werden diese
Personen zur Teilnahme an einer Peer Group eingela-
den, dem E-Commerce Leader Panel Schweiz. Das
Panel bietet den Teilnehmern Gelegenheit, neue Kon-
takte zu knUpfen und sich mit Personen in dhnlicher
Position auszutauschen. Eine jahrlich stattfindende Pa-
nelveranstaltung bildet den organisatorischen Rahmen
dazu.

An der Studiendurchfihrung im Jahr 2015 beteiligten
sich 38 Unternehmen und deren E-Commerce-
Verantwortliche; sie sind in Tab. 3 aufgefGhrt. Die Ta-
belle gibt ausserdem an, wer das Interview fihrte oder
ob schriftlich befragt wurde.

Wegen der explorativen Zielsetzung der Studie erfolgt
die Erhebung der Daten mit Hilfe einer primar qualita-
tiven Befragung. In der Regel werden die Panelmitglie-
der dazu von den Autoren der Studie personlich inter-
viewt. Die Befragung wird als Expertengesprach ge-
staltet, welches eine konstruktive und vertiefte Ausei-
nandersetzung mit den Themen erlaubt [57]. In Einzel-
fallen und nur unter bestimmten Bedingungen werden
wiederholte Befragungen schriftlich durchgefihrt.
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Tab. 3: Befragte Unternehmen und Personen sowie und Art der Befragung

Interviewer/
Unternehmen Befragte Person Schriftliche
Befragung




Um eine strukturierte und konsistente Befragung zu
gewahrleisten, wird jedes Jahr ein strukturierter Frage-
bogen erstellt. Seit der Befragung im Jahr 2011 werden
offene Fragen durch geschlossene Fragen erganzt. Auf
diese Weise wird der primar explorative Forschungsan-
satz um eine konfirmatorische Komponente ergdnzt.
Der Vorteil dieses Vorgehens besteht darin, dass der
Befragte in der offenen Frage zunachst unbeeinflusst
und in seinen eigenen Worten antworten kann, durch
die geschlossenen Fragen aber zusatzlich Antworten zu
einheitlichen Aussagen aufgenommen werden kénnen.
Zur Unterstitzung des Interviewprozesses wird der
Fragebogen teilweise mit individuell vorbereiteten In-
formationen versehen, die im Interview Uberprift und
angepasst werden. Die individuellen Aspekte beziehen
sich auf Besonderheiten der Branche oder des befrag-
ten Unternehmens.

Der Fragebogen der Interviews 2015 — die behandelten
Themen sind im Anhang abgedruckt — stimmt bezig-
lich Aufbau und Inhalt weitgehend mit den Fragebdgen
der Vorjahre Uberein. Einzelne Fragen wurden ergédnzt
oder gestrichen, andere wurden fir eine einmalige Be-
fragung aufgenommen. Dieses Vorgehen erlaubt einer-
seits, Vergleiche zwischen den Jahren anzustellen und
Verdnderungen zu identifizieren, andererseits kdnnen
thematische Schwerpunkte herausgearbeitet werden.
Mit Anderungen an jahrlich wiederholten Fragen wird
zurickhaltend umgegangen. Wenn sie vorgenommen
werden, dient das der Prazisierung der Frage, der An-
passung an gednderte Verhaltnisse oder der zeitlichen
Straffung.

Den Fragebogen erhalten die Studienteilnehmer zu
Beginn des Interviews. Einige Tage zuvor werden sie
lediglich Uber die zu behandelnden Themen informiert.
Die schriftlichen Befragungen erfolgen mittels eines
Fragebogens, den die Studienteilnehmer schriftlich
ausfillen. Der Fragebogen fir die schriftliche Befra-
gung ist mit dem der Interviews weitgehend identisch.
Die schriftliche Erhebung wird nur bei Studienteilneh-
mern eingesetzt, die die Studienautoren in den Vorjah-
ren bereits so gut kennengelernt haben, dass die
grundlegenden Fakten und Zusammenhange bekannt
sind.

Im Jahr 2015 wurden 34 von 38 Unternehmen zum wie-
derholten Mal befragt. Die vier neuen Teilnehmer wur-
den fir den diesjahrigen Themenschwerpunkt ,Ticke-
ting" ins Panel aufgenommen. Da die Ticketing-
Branche einige Besonderheiten aufweist, die fir das
Grundverstandnis der Positionierung und Organisation
des E-Commerce im jeweiligen Unternehmen wichtig
sind, wurde fir diese Teilnehmer ein inhaltlich leicht
modifizierter Fragebogen verwendet.

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. Einige Unternehmen bevorzugen die Indexie-
rung, um die absoluten Zahlen vertraulich zu halten.
Zur einheitlichen Ermittlung der Indexwerte wird den
Teilnehmern eine Excel-Dateivorlage zur Verfigung
gestellt.

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

Um geeignete Rahmenbedingungen fir die Offenheit
der Experten zu schaffen, wurde ihnen zugesagt, dass
ihre individuellen Aussagen vertraulich bleiben und
dass der Studienbericht in Bezug auf Angaben aus den
Interviews so verdichtet wird, dass keine RickschlUsse
auf das einzelne Unternehmen mdglich sind. Davon
ausgenommen sind Informationen, die bereits an ande-
rer Stelle offentlich bekannt wurden, und Zitate, die
von den Experten explizit freigegeben wurden.

Die Interviews dauerten zwischen zwei und zweiein-
halb Stunden, bei den erstmals teilnehmenden Unter-
nehmen etwa drei Stunden. Die Gesprache wurden
aufgezeichnet und als Audiodateien gespeichert. Die
geschlossenen Fragen beantworteten die Experten
durch Ankreuzen des ausgedruckten Fragebogens.

Das Ausfillen des schriftlichen Fragebogens dauerte —
je nach Ausfihrlichkeit der Befragten — schatzungswei-
se 45 bis 60 Minuten. Offene Fragen waren so gestellt,
dass der oder dem Befragten ein grosser Spielraum bei
der Ausfuhrlichkeit der schriftlichen Antwort blieb. Die
Bereitschaft zu langen schriftlichen AusfGhrungen ist
bei den meisten Studienteilnehmern gering. Punktuell
wurden von den Studienautoren personlich oder tele-
fonisch gezielte Nachfragen gestellt.
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Zwischen dem 8. Januar 2015 und dem 26. Marz 2015
wurden insgesamt 26 Interviews gefihrt. Im Januar und
Februar wurden zudem an 13 Experten schriftliche Fra-
gebdgen versandt. Bis Anfang April wurden zwdlf be-
antwortet. Die Antwortquote betragt im Jahr 2015 so-
mit 100 % bei den Interviews und 92 % bei den schriftli-
chen Befragungen.

FUr die Verarbeitung der erhobenen Daten werden
Microsoft Excel und seit der DurchfGhrung im Jahr 2014
eine selbst entwickelte Microsoft-Access-Datenbank
eingesetzt. In einem ersten Schritt werden nach Ab-
schluss eines Interviews die Antworten auf die ge-
schlossenen Fragen in Excel erfasst und anschliessend
in die Datenbank importiert. In einem zweiten Schritt
werden die Antworten auf die offenen Fragen direkt in
der Datenbank erfasst.

Die schriftliche Dokumentation der Interviews erfolgt
durch Abhéren der Audioaufzeichnungen und Anferti-
gen eines zusammenfassenden Transkripts [58]. Die
Transkription richtet sich nach zuvor formulierten Re-
geln, um eine einheitliche Vorgehensweise sicherzu-
stellen [59]. Die Regeln beschreiben beispielsweise,
worauf besonders zu achten ist, was weggelassen wer-
den darf, wo zu paraphrasieren und zu generalisieren
ist und wann welche Interpretationen einfliessen kon-
nen oder missen. Die Transkription erfolgt frageweise
und folgt so dem Ablauf des Interviews.

Eine erfasste Aussage wird in der Datenbank zunachst
bei der Frage gespeichert, zu der sie gemacht wurde.
Sind alle Aussagen zu einer Frage erfasst, werden die
Aussagen in einem weiteren Schritt der Frage zuge-
ordnet, zu der sie inhaltlich passen. Denn in den Inter-
views kommt es immer wieder zu Erlduterungen und
Abschweifungen, die zu anderen Fragen einen Beitrag
leisten. Diese Zuordnung erleichtert die spdtere Analy-
se, weil alle Aussagen themenbezogen aus der Daten-
bank abgerufen werden kénnen.

Die Ausfuhrlichkeit der Antworten, die Bandbreite der
Aussagen und die Vertraulichkeit der Einzelaussagen
machen eine interpretierende Verdichtung notwen-
dig. Die Interpretation erfolgt auf Basis des Sachver-
standnisses der Studienautoren. Beide Studienautoren
verfigen Uber mehr als zehn Jahre Forschungs- und
Publikationserfahrung im Bereich E-Business. Der Stu-
dienbericht fasst die verdichteten Antworten zusam-
men. Es wird versucht, die Bandbreite der mehrfach
vorgebrachten Aspekte so weit wie mdglich abzubil-
den, zumindest wenn sie gegeniber friheren Studien-
durchfihrungen einen Erkenntnisgewinn beinhalten.
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Wiederholungen von hinlanglich Bekanntem, etliche
Einzelaussagen und viele unternehmens- oder bran-
chenbezogene Informationen kdnnen dagegen nicht in
den Studienbericht aufgenommen werden.

Der finale Studienbericht 2015 wurde am g. Juni 2015,
dem Tag der Panelveranstaltung, verdffentlicht. Am
gleichen Tage wurde er auf der Website www.e-
commerce-report.ch zum Download bereitgestellt.



Den Interviews im Jahr 2015 lag das folgende Themenraster zu Grunde:

Thema 1: Stellenwert des E-Commerce (Gegenwart)

1.1 B2C-E-Commerce in der Branche

1.1.12 Stellenwert des B2C-E-Commerce fur die Branche

Beurteilungen fir die Branche als Ganzes

Stellenwert des B2C-E-Commerce in der Branche

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

Aktuelle Entwicklungen im B2C-E-Commerce in der Branche

Veranderungen auf der Anbieterseite im B2C-E-Commerce

Stellenwert von Onlinemarktplatzen in der Schweiz

KanalUbergreifende Handelskonzepte

Logistik

1.2 B2C-E-Commerce im Unternehmen

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

Stellenwert des B2C-E-Commerce fir das Unternehmen

Investitionsverhalten

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

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

1.2.2 Erhebung Umsatzentwicklung

Umsatzzahlen zur Beurteilung des Wachstums in den letzten drei Jahren 2012 bis 2014

Umsatzanteil 2014, der Gber mobile Gerdte generiert wurde

Thema 2: Wertschopfungssysteme der einzelnen Unternehmen (Gegenwart)

2.1 Das Wertschopfungssystem des Unternehmens

Aufnahme resp. Uberpriifung des Wertschépfungssystems des Unternehmens

Wichtigste Wettbewerbsvorteile

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

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

Quantitatives Ziel im Jahr 2015

Wichtigste Aktivitatsfelder im Jahr 2015

Verschiedene Bereiche zum Ausbau der Einnahmemdglichkeiten

Diverse weitere Aspekte zur Ausgestaltung der Geschaftstatigkeit und der eigenen Infrastruktur

3.2 Prioritdten bei den Verbesserungsmassnahmen im Jahr 2015

Prioritaten der Aktivitdten zur Verbesserung der Erfolgsaussichten im E-Commerce im 2014
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Thema 4: Erwartungen fir die Zukunft (in finf Jahren: 2019)

4.1 Erwartungen fiir die Branche

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

Gefahren/Risiken fir das weitere Wachstum des B2C-E-Commerce

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

4.2 Erwartungen firr das einzelne Unternehmen
(Unterscheidung von reinen E-Commerce-Anbietern, Multikanalanbietern und reinen E-Commerce-

Anbietern mit konkurrierenden Kanalen im Konzern)

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

Erwartungen zur Ertragssituation in finf Jahren

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

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

Thema 5: Lessons Learned aus den vergangenen finf Jahren (2010)

Lessons Learned aus den vergangenen finf Jahren




Prof. Ralf Wolfle leitet den Kompetenzschwerpunkt
E-Business am Institut fUr Wirtschaftsinformatik, das
zur Hochschule fur Wirtschaft der Fachhochschule
Nordwestschweiz FHNW gehort. Der Kompetenz-
schwerpunkt erfillt die Leistungsauftrage angewandte
Forschung sowie Dienstleistungen in diesem Themen-
gebiet. Im Vordergrund stehen die Konzeptentwick-
lung und das Management von E-Business-Projekten.
Ralf Wolfle ist Mitherausgeber und Co-Autor von zwolf
Bichern im Themenfeld E-Business und Verfasser zahl-
reicher weiterer Publikationen. Er ist Vorstandsmitglied
bei simsa, dem Schweizer Branchenverband der Inter-
net-Wirtschaft, sowie langjahriger Leiter der Jury Busi-
ness beim Branchenwettbewerb , Best of Swiss Web".

Prof. Dr. Uwe Leimstoll ist Dozent fir Wirtschaftsinfor-
matik und E-Business an der Hochschule fir Wirtschaft
der Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW. Er unter-
richtet in Bachelor- und Masterstudiengdngen. Inner-
halb des Kompetenzschwerpunkts E-Business des Insti-
tuts fur Wirtschaftsinformatik leitet er wirtschaftsnahe
Forschungsprojekte in den Themenbereichen ,Perso-
nalisierung" und ,Business Software in KMU". Er ist Ko-
autor der Business-Software-Studie. Vor seiner Promo-
tion Uber Informationsmanagement in mittelstandi-
schen Unternehmen an der Universitat Freiburg im
Breisgau war er mehrere Jahre in der klassischen Un-
ternehmensberatung tétig.
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