Fallstudie 2
Der Schweizer Buchhandel im
Jahr 2003: Zurbuch AG, Ziirich!

Nachdenklich beobachtet Fritz Zurbuch, Geschiftsleiter und Haupt-
aktionér der Zurbuch AG2, vom Café am Bellevueplatz aus die Passan-
ten an diesem warmen Friihlingstag. Schon vieles hat er in den letzten
35 Jahren an diesem Platz erlebt, die Studentenunruhen 1968 (als «ak-
tiver» Teilnehmer), die Demonstrationen 1980 (als geschidigter Ge-
schiftsinhaber), aber auch den Umzug seiner Buchhandlung an diesen
stark frequentierten Ziircher Knotenpunkt vor 15 Jahren. Waren das al-
les kurze, wenn auch personlich einschneidende Erlebnisse, beschifti-
gen ihn zurzeit eher langfristige Entwicklungen in der Buchhandels-
branche, welche die Existenz seines Geschiftes in Frage stellen. Hat das
Buch im Zeitalter des E-Commerce iiberhaupt noch eine Chance? Wie —
wenn liberhaupt — werden die vielen unabhéngigen kleinen und mittle-
ren Buchhandlungen neue Trends wie E-Books, Online Publishing so-
wie den Internetbuchhandel und die zunehmende Verbreitung von inlén-
dischen und ausldndischen Buchhandelsketten iiberstehen konnen? Wie
lange wird die Buchpreisbindung, die den Buchhandel vor dem Preis-
wettbewerb schiitzt, noch bestehen bleiben?

1 Fiir die Mitarbeit an dieser Fallstudie danken wir Prof. Dr. Rudolf Zobrist, Dozent fiir
Unternehmensfinanzierung, Rechnungswesen und Controlling an der Fachhochschule
Solothurn Nordwestschweiz.

2 Bei der Firma Zurbuch AG handelt es sich um ein fiktives Unternehmen. Die anderen
im Fall behandelten Buchhindler sind real existierende Unternehmen; die Angaben
dazu basieren auf 6ffentlich zugénglichen Quellen sowie auf Gesprédchen mit Branchen-
experten.



‘ ’ Der Schweizer Buchhandel

Der Schweizer Buchhandel ist trotz Konzentrationsbewegungen immer
noch eher kleingewerblich strukturiert und dadurch wenig transparent:
etwa drei Viertel des Gesamtumsatzes wird von den kleineren, unabhin-
gigen Schweizer Buchhandlungen erwirtschaftet. In deutscher Sprache
kommen jedes Jahr 80 000 neue Buchtitel auf den Markt. Das Angebot
wird dadurch uniiberschaubar, das Befriedigen eines bestimmten Lese-
bediirfnisses aufgrund der Fiille aller erhiltlichen Buchtitel immer
schwieriger. Der traditionelle Buchhandel ermoglicht durch die Aus-
wahl der Biicher quasi eine Vorselektion (darum wird er oft auch als
«Sortimenter» bezeichnet — er wihlt aus, stellt ein Sortiment zusammen
und empfiehlt).

In der Schweiz wurden im Jahr 2002 Biicher im Wert von rund 900
Mio. Fr. verkauft. 65% davon entfallen auf den stationdren Buchhandel
(= traditionelle Buchhandlungen); 10% auf Warenhiuser, Kioske und
Tankstellen; je 6% auf Buchklubs und Medien-Handelsketten (z.B.
Ex Libris); 10% auf die restlichen Verkaufsstellen (z.B. Reisebiiros,
Tierhandlungen, Fachgeschifte mit Biichern). Der Anteil der reinen In-
ternetbuchhiéndler, das heift jener ohne Verkaufsldden (z.B. Amazon),
beléduft sich auf etwa 3% (=25 Mio. Fr.). Gemi dem Bundesamt fiir
Statistik hat in den 1990er Jahren die Anzahl der Teilzeit- und Vollzeit-
Beschiftigten im Schweizer Buchhandel kontinuierlich abgenommen.
Die Anzahl der Buchhandlungen ist seit dem Hochststand von 1995
(740 Detailhéndler) ebenfalls konstant gesunken. Im internationalen
Vergleich weist die Schweiz Ende der 1990er Jahre trotzdem noch eine
hohe Versorgungsdichte auf: 11 400 Einwohner pro Buchhandlung. In
Deutschland sind es 15 300, in den USA 39 700 Einwohner. Viele klei-
nere Buchhéndler betreiben das Geschift nicht nur aus reinen Rendite-
iiberlegungen, sondern vor allem aus Idealismus. Dank hoher Eigen-
finanzierung haben sie trotz ungeniigender Rendite einen langen Atem
zum Uberleben (der jedoch immer knapper wird).

‘ ‘ Akteure im Schweizer Buchhandel

Neben den Endkunden (= Lesern) und den Einzelbuchhédndlern spielen
im europdischen Buchhandel die Verlage und der Zwischenhandel eine
wichtige Rolle (vgl. » Abbildung 1). Der Zwischenbuchhandel besteht
in der Schweiz aus einem Grossisten (Barsortiment), etwa einem halben
Dutzend anderer Verlagsauslieferungen und wenigen Nischenausliefe-
rern. Mit einem Umsatz von etwa 200 Mio. Fr. ist das Schweizer Buch-
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A Abbildung1  Bezugswege und Akteure im Schweizer Buchhandel

zentrum (SBZ) in Hiagendorf mit Abstand der grofite Zwischenhindler
(Marktanteil ca. 50%). Die Schweizer Sortimentsbuchhindler (d.h. Ein-
zelbuchhindler, die praktisch das ganze Sortiment beschaffen konnen)
wickeln etwa die Hilfte aller Bestellungen iiber das SBZ ab, denn durch
das SBZ konnen fast alle lieferbaren Biicher bezogen werden. Das SBZ
hat zurzeit tiber 200 000 Titel beziehungsweise 6 Mio. Biicher an Lager.
30% ihrer Biicher beziehen die Sortimentsbuchhindler bei anderen
Schweizer Zwischenhindlern, 6% bei deutschen Anbietern, den Rest
direkt beim Verlag.

Das SBZ ist eine genossenschaftlich organisierte Einkaufsgemein-
schaft; Genossenschafter sind rund 380 Schweizer Buchhindler (auch
Nicht-Genossenschafter konnen beim SBZ beziehen, allerdings zu
schlechteren Konditionen und hoheren Bezugskosten). Das SBZ iiber-
nimmt die Verlagsauslieferung, das heiflit die (exklusive) Auslieferung
des Gesamtsortiments eines Verlages, fiir 340 Verlage. Als Grossist
stellt das SBZ zusitzlich zur Verlagsauslieferung auch ein Gro3handels-
sortiment in eigener Regie und auf eigene Rechnung zusammen, das
«Barsortiment» genannt wird und iiber einen speziellen Barsortiments-
katalog den Buchhindlern angeboten wird. Insgesamt beliefern so rund
500 Verlage aus dem In- und Ausland die Buchhandlungen iiber das
Schweizer Buchzentrum. Im Herbst 2000 lieferte es innerhalb einer ein-
zigen Woche 60 000 Exemplare der deutschen Ausgabe des vierten
Harry-Potter-Bandes aus. Direktlieferungen des SBZ an Privatkunden
sind ebenfalls moglich, jedoch nur im Auftrag und auf Rechnung der
Buchhandlungen oder im Auftrag der Verlage.



Das SBZ und die anderen groferen Verlagsauslieferer liefern in der
Regel ab Lager aus und bieten grolen Buchhandlungen eine «regal-
fertige» Lieferung, indem die Biicher voretikettiert und nach ihren
jeweiligen buchhandlungsspezifischen Bereichen sortiert werden. Dies
spart vor allem groferen Buchhandlungen mit Bestellungen von iiber
hundert verschiedenen Titeln pro Tag viel Zeit.

Ein Buchhindler erhdlt vom Verlagsauslieferer oder Barsortiment in
der Regel ein Buch mit einem Rabatt von etwa 30—40 % auf den Laden-
preis. Grundsitzlich gilt: je grofer die Buchhandlung (und somit die
Bestellmenge), desto hoher die Rabatte und desto eher gibt es Sonder-
konditionen (z.B. Werbekosten-Zuschiisse, Erlass von Portospesen).
Grofbuchhandlungen erzielen so bis zu 45 % Rabatt. Das Barsortiment
oder die Verlagsauslieferung erhilt fiir seine distributive Leistung vom
Verlag iiber diesen Grundrabatt noch zusitzliche 10-15% vom Ver-
kaufspreis. In der Beziehung zwischen Grof- und Einzelbuchhandel
spielen jedoch nicht nur die Rabatte eine wichtige Rolle. Zwischenhédnd-
ler ermoglichen es dem Einzelbuchhandel auch, Bestell-, Bezugs-, und
Handhabungskosten sowie Kapital (z.B. fiir Lager) zu sparen. Dank
ihrer Funktion haben sie einen guten Uberblick dariiber, was nach-
gefragt wird und kénnen bei den Verlagen hohere Rabatte aushandeln.

Die Schweiz ist ein Land von Kleinverlegern. Dies zeigt die Tatsache,
dass sie nur fiinf Unternehmen beheimatet, die zu den grofiten der 300
Verlage des deutschsprachigen Raumes gehoren. In den letzten Jahren
mussten viele Schweizer Verlage schliefen, andere wurden von aus-
landischen Konkurrenten iibernommen. Verlage, die auf literarische
Qualitit setzen, leiden darunter, dass groB3e — nach rein 6konomischen
Prinzipien gefiihrte — Buchhandlungen nur noch verkaufstrichtige Titel
einkaufen. Andere Verlage griinden eigene Buch-Clubs (z.B. Bertels-
mann Buchclub) oder liefern direkt an den Endkunden aus. Vor allem
Verlage von Fach- und wissenschaftlichen Zeitschriften beliefern teil-
weise ihre Leser direkt oder wickeln dieses Geschift iiber wenige spe-
zialisierte Zeitschriftenagenturen ab. Gelegentlich versuchen renom-
mierte Verlage, mit Sonderaktionen die Liste ihrer bereits verdffentlich-
ten Titel wieder ins Gesprich zu bringen. So haben die zur Holtzbrinck-
Gruppe gehorenden Verlage Rowohlt, Fischer und KiWi im Januar 2003
tiber den Buchhandel 50 Titel beziehungsweise 3 Mio. Biicher aus ihrem
Sortiment zum revolutiondren Preis von 1,50 Fr. beziehungsweise Euro
angeboten. Die Schweizer Buchhédndler waren indes wenig begeistert
von dieser Aktion, die ihnen kein Geld bringen konnte und in einer Zeit
stattfand, in der sie Inventur machen mussten.!

1 Arnet 2002, S. 125
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‘ ’ Buchpreisbindung

Eine Besonderheit des Buchhandels in der Schweiz (wie z.B. auch in
Deutschland und Frankreich) ist die Buchpreisbindung. Im Prinzip
handelt es sich um eine vertikale Preisabsprache: die Verlage schreiben
den Buchhindlern den Verbraucherpreis vor, somit findet kein freier
(Preis-)Wettbewerb statt. Vor allem Verlage mit Bestsellern (z.B. «Der
Neue Duden») profitieren von dieser Regelung. Die Preisbindung ist
kultur- und sozialpolitisch begriindet und gilt fiir rund 90% aller
(deutschsprachigen) Biicher. Ihren Befiirwortern zufolge gewihrt sie
eine groBere Titelvielfalt sowie eine flichendeckende Versorgung mit
Biichern. Gleichzeitig schiitzt sie kleinere und mittlere Verlage und
Buchhéndler vor einem unvermeidlichen Konzentrationsprozess bei
Wegfall der Preisbindung; aber auch groBSie Onlinebuchhindler wie
Amazon profitieren aus Margengriinden von den Preisen, welche ihnen
die Verlage vorgeben.

Nach dem Entscheid des Bundesgerichts vom 14. August 2002, in
welchem das Kkartellrechtliche Verdikt der Wettbewerbskommission
gegen die Preisbindung wieder an diese zuriickgewiesen wurde, diirfte
die Schweiz wohl auf Jahre hinaus bei fixen Ladenpreisen fiir Biicher
bleiben.

‘ ‘ Verschiebungen in der Wertschopfungskette:

Beispiel Hugendubel, Deutschland!

Die grofite Buchhandlung in Deutschland mit einem Umsatz von iiber
200 Mio. Euro war im Jahr 2001 Hugendubel, welche auch zu 49 % an
der Orell Fiissli Buchhandels AG beteiligt ist. Mit der Er6ffnung des
Buchkaufhauses am Marienplatz in Miinchen startete das zuvor nur
einige Filialen umfassende Unternehmen vor einigen Jahren eine
enorme Expansionsphase, orientiert am US-Vorbild «Barnes & Noble».
Mit einem drastisch verbreiterten Sortiment von gut 100 000 Titeln,
grofziigigen Selbstbedienungs- und Lesezonen (ohne jedoch die fach-
liche Beratung vernachlidssigen zu wollen), einer offenen Architektur
und durch kulturelle Veranstaltungen und Lesecafés sollte der Buchkauf
zum «Erlebnis» werden. Mit insgesamt 1100 Beschiftigten in 28 Filia-
len erzielte das Unternehmen 2000 einen Umsatz von umgerechnet etwa
320 Mio. Fr. auf einer Geschiiftsfliche von rund 36 000 m2. An Spitzen-
tagen verzeichnet die Hauptfiliale in Miinchen bis zu 60 000 Besucher.

1 Vgl. Riehm et al. 2001.



Hugendubel bildet sein Mitarbeiterteam stindig weiter. Das Unterneh-
men ist auch an Kleinpreisldaden und Buchdiscountern (u.a. «Weltbild
plus») beteiligt, um damit den Markt der Buchkiufer moglichst vollstén-
dig auszuschopfen. Buchdiscounter verkaufen vorwiegend Biicher, die
nicht der Preisbindung unterworfen sind (z.B. Restposten, dltere Aufla-
gen, Titel aus dem Eigenverlag und aus Uberproduktion).

Weil das Telefon auch heute noch einen sehr wichtigen Vertriebs-
kanal darstellt, die Ldden telefonisch jedoch schlecht erreichbar sind
und das Personal durch Telefonkontakte im Laden abgelenkt wird, er-
offnete Hugendubel 1999 ein Call-Center, an das kurze Zeit spiter alle
Filialen angeschlossen waren. 35 qualifizierte Buchhédndlerinnen und
Buchhindler nehmen tédglich zwischen 8 und 20 Uhr zwischen 700 und
1500 Anrufe entgegen, davon fiihren schlielich etwa ein Drittel zu ei-
ner Bestellung.

Vor einigen Jahren hat Hugendubel seinen Direktbezug bei den Ver-
lagen zugunsten hoherer Anteile beim Barsortiment (Zwischenbuchhan-
del) eingeschrinkt. Durch die Biindelung von Bestellungen und bei der
Anlieferung sowie regalfertige Vorsortierung wollte man dem «Paket-
Chaos» ein Ende bereiten, das sich aus der Vielzahl von Bestellungen
bei verschiedenen Verlagen ergab. Uber die hohere Bestellmenge konnte
man beim Barsortiment einen besseren Rabatt aushandeln. Zudem hat
Hugendubel — wie auch andere Gro8- und Filialbuchhandlungen — nun
sein Zentrallager beim Barsortiment eingerichtet.

‘ ’ Branchenentwicklung

Welchen Verinderungen der Buchhandel ausgesetzt ist, sollen folgende
Beispiele zeigen. Zum einen hat sich das Kaufverhalten der Kundschaft
in den letzten Jahren verdndert. Neben dem vermehrten Bezug iiber das
Internet spiiren zum Beispiel kleinere Buchhindler die Konkurrenz von
grolen Buchhandelsketten besonders dann, wenn ein Buch nicht am
Lager ist. Dann neigt der Kunde dazu, nicht auf die Auslieferung zu war-
ten, sondern sich «anderswo» umzuschauen. Alle groen Buchhindler
bieten neben dem sehr breiten Sortiment mittlerweile Dienstleistungen
an, die iiber den reinen Buchverkauf hinausgehen. Dazu gehoren ganz
verschiedene Leistungen wie Leseecken, Cafés, Buchrezensionen, Vor-
trage, Heimlieferservice, Vernissagen, Mérchentage, das Verpacken von
Geschenken, kulante Umtauschmoglichkeiten, Zahlung per Kreditkarte,
Toiletten und vieles mehr.

Die Moglichkeit, einen Thriller von Stephen King tibers Internet und
als E-Book zu lesen, hat im Herbst 2000 fiir Furore gesorgt. E-Books
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sind Lesegerite, auf denen man mehrere Biicher gleichzeitig in digitaler
Form speichern lassen kann. Die Inhalte werden von speziellen Internet-
seiten heruntergeladen. King veroffentlichte seinen Roman «The Plant»
kapitelweise im Internet, und zwar in Eigenregie, also ohne Verlag und
Buchhandel (www.stephenking.com). Vier von fiinf Lesern bezahlten
iber den Onlineverkdufer Amazon freiwillig den von King geforderten
einen Dollar per Kreditkarte fiir das erste Kapitel. Bei den Folge-
Kapiteln lie jedoch die Zahlungsmoral stark nach. E-Books haben den
gro3en Durchbruch bisher noch nicht erreicht: teure, untereinander in-
kompatible Gerite und die begrenzte Anzahl verfiigbarer Titel sind die
Hauptgriinde dafiir. Ahnlich wie beim Onlineverkauf von Musik wird
die Zukunft des E-Books auch davon abhingen, wie der Urheberschutz
im Netz garantiert werden kann. Immer mehr Raubkopien fiir Palm- und
Pocket-PC-Beniitzer sind im Umlauf. Wie bei Musik und Filmen lassen
sich digitale Biicher technisch nur beschrinkt gegen Piraterie schiitzen.
Verlage sind darum bei der Nutzung des kommerziellen E-Book-
Konzepts noch zuriickhaltend.

Die technologischen Entwicklungen haben auch zu unzdhligen
Unternehmens-Allianzen gefiihrt. So ist der amerikanische Telekom-
Konzern AT&T mit Amazon eine Kooperation eingegangen, welche
allen Digital PocketNet-Beniitzern von AT&T den mobilen Zugriff auf
das gesamte Onlineangebot von Amazon ermoglicht. Im Sommer 2001
er6ffnete Amazon zudem seinen eDocument-Store, in dem renommierte
Institute ihre Publikationen zum Download anbieten (u.a. Harvard
Business Review). Vor allem im Wissenschaftsbereich gibt es Verlage,
die Zeitschriftenaufsidtze und Biicher abrufbereit ins Netz stellen und
diesen Service direkt mit den Lesern abrechnen (= E-Publishing).

Fiir Aufregung sorgt seit 2002 der franzosische Unterhaltungskon-
zern Fnac, der eine Ausweitung auf den deutschsprachigen Raum plant.
In den Filialen Genf und Lausanne ist vom Kinderbuch bis zur kom-
pletten Home-Cinema-Einrichtung alles erhéltlich. Mit seiner duferst
aggressiven Preispolitik hat Fnac in der franzosischen Schweiz im
CD-Verkauf fiir spiirbare Verkaufsriickgdnge bei den etablierten Kon-
kurrenten gesorgt. Ahnliches wird nun in der Romandie auch fiir den
Buchhandel befiirchtet, denn die Bestimmungen zur Buchpreisbindung
werden dort anders ausgelegt als in der Deutschschweiz. Aber auch hier,
wo der Wettbewerb nicht iiber den Buchpreis gefiihrt werden kann, las-
sen sich die Verantwortlichen bei Fnac nicht abschrecken. «In Ziirich
wollen wir moglichst nah bei Orell Fiissli sein,» kiindigt Christophe
Fond, Fnac-Generaldirektor Schweiz, an.!

1 Stadler 2002, S. 50



‘ ’ Onlinebuchhandel

Biicher gehoren zu den meistverkauften Produkten via Internet. Orell
Fiissli erzielte im Jahr 2000 bereits 14% des Umsatzes online. Das zu
Beginn starke Wachstum scheint jedoch allméhlich abzuflachen. Interes-
sant ist die widerspriichliche Einschitzung des Interneteinflusses durch
die Branchenteilnehmer selbst. Einige betrachten die Onlinekonkurrenz
— wenigstens fiir bestimmte Sparten — als duBerst bedrohlich, wéihrend
andere im Internet neue Moglichkeiten fiir das eigene Geschéft sehen.

Vieles deutet auf jeden Fall darauf hin, dass die bisherigen in der
Euphorie der New Economy entstandenen Prognosen zum Niedergang
des traditionellen Buchhandels (und Buches) wohl iiberzogen waren.
Verzeichnete der Schweizer Buchhandel in der zweiten Hilfte der
1990er Jahre noch ein negatives Wachstum (1996: —5%, 1997: —12%),
lag die Wachstumsrate 2001 wieder bei +2 %. Trotzdem spiiren die sta-
tiondren Buchhandlungen natiirlich die Konkurrenz des Onlineverkaufs,
vor allem im Bereich Sachbuch und bei hochpreisigen Spezialititen. Der
Anteil an Buchlesern in der Gesamtbevolkerung ist konstant geblieben;
zudem zeigt sich, dass gerade intensivere Internetnutzer auch tiiber-
durchschnittlich héufig Buchleser sind.

Mit Ausnahme von Amazon verfiigen die reinen Onlinebuchhindler
(d.h. Buchhindler ohne Liden) iiber keine eigenen Lager, sondern
wickeln ihre Bestellungen iiber kooperierende Barsortimente ab. Damit
konnen sie dem langwierigen Bestellgeschift bei den Verlagen auswei-
chen. Um die breit angelegten Kataloge der Onlinebuchhandlungen
bestmoglich abzudecken, haben die Barsortimente ihre Bestinde in den
letzten Jahren deutlich erweitert. Der deutsche Barsortimenter Lingen-
brink (Libri) hat zum Beispiel die Titelzahl innerhalb von 20 Jahren
mehr als vervierfacht, von 80 000 auf 350 000 lieferbare Titel. Mittler-
weile wickelt das Barsortiment (inkl. SBZ) auch fiir den stationiren
Buchhandel dessen Teil des Internetverkaufs ab, vom Versand iiber die
Rechnungsstellung bis zum Inkasso. Die iiberwiegende Mehrheit der
stationdren Buchhéndler (inkl. der kleineren) in der Schweiz verfiigt
dadurch ebenfalls iiber eine Homepage mit Bestellfunktionen. Diese
Unternehmen verfolgen somit eine «clicks & mortar»-Strategie und ver-
suchen, den reinen Onlinehédndlern — zum Teil recht erfolgreich — Paroli
zu bieten. Dies erklirt, wieso es die rein virtuellen Anbieter wie Amazon
oder Bertelsmann Online (BOL) in der Schweiz schwer hatten und sich
wieder nach Deutschland zuriickgezogen haben.

Ein ernsthaftes Problem stellen die «Trittbrettfahrer» dar, die sich sta-
tiondr beraten lassen und danach im Internet einkaufen. Studien zeigen,
dass etwa 30% des gesamten Internet-Detailhandels erfolgt, nachdem
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sich der Kunde zunichst im stationdren Handel informiert hat. Aus Er-
fahrungen ist ferner bekannt, dass die Kundentreue im Internet-Detail-
handel weniger ausgeprigt ist als im stationidren Handel.

‘ ’ Konzentrationsprozesse im Schweizer Buchhandel

Zurzeit verdandert sich die Wettbewerbslandschaft in der Schweiz stark;
es findet ein Konzentrationsprozess statt. Die drei grofften Buchhand-
lungen der Deutschschweiz sind bereits ganz oder teilweise von deut-
schen GroBketten aufgekauft worden: Jaggi (Basel) und Stauffacher
(Bern) wurden von der Thalia-Kette (u.a. auch Inhaber von «Buch.de»)
tibernommen, Orell Fiissli (Ziirich) ist zu 49 % im Besitz der Buchhan-
delsfirma Hugendubel. Andererseits beobachtet man auch bei weniger
grolen Buchhindlern vermehrt Zusammenschliisse oder Kooperatio-
nen. So haben Rosslitor (St. Gallen) und Liithy (Solothurn) die Aktien-
mehrheit von Stocker (Luzern) iibernommen und sich so zu dritt zur
Buchhaus-Gruppe zusammengeschlossen. Grund des Zusammenschlus-
ses ist das Erzielen besserer Einkaufskonditionen sowie die Nutzung
von Synergien bei der Personaladministration, der Buchhaltung und der
EDV. Mit dem neuerdffneten Buchhaus Stocker hat die Buchhaus-

Buchhandlung Umsatz 2001 (in Mio. Fr.)
1 Orell Fiissli, Ziirich 89,1
2 Thalia Schweiz, Basel (Jdggi)/Bern (Stauffacher) 84,8
3 Ex Libris, Dietikon 45 5%*
4 Liithy, Solothurn* 274
5 | Rosslitor, St. Gallen* 14,5
6 Meissner, Aarau 1,4
7 Freihofer, Ziirich 11,0
8 Buch Shopping, Hagendorf 8,3
9 Bider + Tanner, Basel 15
10 | Stocker Buchhaus, Luzern* 6,4
* Zusammenschluss zur Buchhaus-Gruppe!
** geschétzt

A Abbildung2  Die groften Buchhandlungen 2001 in der Schweiz
(Quelle: Handelszeitung, 6. November 2002, S. 9)

1 Diese Kooperation wurde im Dezember 2002 wieder aufgeldst. Rosslitor hat seine Stocker-Anteile an
Liithy verkauft.



Gruppe im Herbst 2001 in Luzern auf einer Flidche von 1800 m? und an
bester Passantenlage auf den Ausbau des Lokalkonkurrenten Raeber
Biicher & Medien AG reagiert, der drei Jahre zuvor mit 1000 m? Ge-
schiftsflache fiir Furore sorgte (Raeber wurde 2001 von Orell Fiissli
ibernommen). Andererseits wollte man sich damit auch gegeniiber den
deutsch dominierten Grofbuchhandlungen Thalia Schweiz und Orell
Fiissli positionieren (vgl. €4 Abbildung 2) und deren Zutritt nach Luzern
erschweren. Die Entwicklung der letzten Jahre zeigt, dass ein Ausbau
aus eigener Kraft fiir immer weniger Anbieter in Frage kommt. Mittler-
weile bestreiten die drei Grofiten etwa ein Drittel des Gesamtumsatzes
in der Schweiz.

Wie stark die Expansionskurse der Marktleader die kleinen und mitt-
leren Buchldden verdringen, zeigt sich eindriicklich auch auf dem
Standort Ziirich. Nachdem sie kurz zuvor die auf Architektur, Kunst und
Fotografie spezialisierte Buchhandlung Krauthammer {ibernommen
hatte, eroffnete die Orell Fiissli AG im November 2002 am Bellevue-
platz bereits die neunte Filiale, einen Buchladen mit 1000 m? und 30
Mitarbeitenden. Schon vor der Er6ffnung der neuen Grof3filiale sah sich
die in der Nihe liegende Buchhandlung zum Elsisser gezwungen, auf-
grund der drohenden Umsatzeinbuf3e (erfahrungsgemaB 20 % in solchen
Fillen) einen neuen Standort zu suchen. Nur schon 10% weniger Um-
satz hitte das seit sieben Jahren knapp unter der Renditeschwelle operie-
rende Unternehmen nicht mehr verkraften konnen. Andere bedrohte
Buchhandlungen am Platz spielen mit dem Gedanken, sich zusammen-
schlieBen. Den betriachtlichen Aufwand haben sie aber bisher gescheut.

Kleinere Quartierbuchhandlungen {iiberleben nur dank des grofien
Einsatzes der Inhaber, welche zum Teil zwolf Stunden an sechs Tagen in
der Woche arbeiten. Kurz nachdem Orell Fiissli an der Bahnhofstrafie
den English Bookshop von Stiheli iibernommen hatte, musste die auf
englische Publikationen spezialisierte Buchhandlung zum Rennwegtor
schlieen. Die Expansion von Orell Fiissli (Umsatzverdoppelung inner-
halb von vier Jahren) hat viel Geld fiir Akquisitionen und bauliche Ver-
groferungen gekostet. Auf jeden Fall geht der Konzentrationstrend wei-
ter, eine Ausweitung von Orell Fiissli nach Basel, Ziirich, St. Gallen und
in andere Schweizer Grofstidte wird allgemein erwartet. Bereits jetzt
herrscht ein harter Kampf um die besten Standorte.

In Ziirich teilen sich heute {iber hundert Buchhandlungen das Ge-
schift. Die Kluft zwischen GroB3buchhandlungen und den «Kleinen»
wird dabei immer grofier. So gab es friither drei wissenschaftliche Buch-
handlungen, heute befinden sich alle in einer Hand. Viele kleine Buch-
hindler haben sich als Antwort auf die «Warenhaus-Buchhandlungen»
auf Nischen spezialisiert (z.B. englische Literatur, Buch und Wein,
Filmbiicher, Kunst).
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Kleinbuchhandlungen mittlere Buchhandlungen | GroBbuchhandlungen
Anzahl Mitarbeiter 1-2MA 3-10 MA >10 MA
Umsatz bis 1 Mio. Fr. 1-4 Mio. Fr. >4 Mio. Fr.
Eigenfinanzierungsgrad 40,3% (Median Gesamtbranche)
Kundenstruktur 82,6 % Einzelkunden 63,9% Einzelkunden 81,2% Einzelkunden
8,6 % Bibliotheken 16,1% Bibliotheken 9,2% Bibliotheken
4,5% Schulen 15,9% Schulen 7,7% Schulen
@ Lagerumschlag' 5,2 x 74x 8,8 x
o Overhead-Anteil2 4,6% der Gesamtkosten 11,7% der Gesamtkosten 22,4% der Gesamtkosten
@ Bruttomarge 30,7% 32,6% 34,4%
o Gesamtkapitalrendite ca. 47% ca.02% ca.59%
@ Umsatzrendite3 ca. 1,7% ca.0,5% ca.1,8%
g Cash-flow-Marge ca.29% ca. 1,8% ca.3,8%
o Pro-Kopf-Umsatz Median Gesamtbranche: 285 600 Fr. pro Mitarbeitenden (Gesamtbelegschaft); 400 900
Fr. pro Verkaufsmitarbeitenden

Weitere Resultate der Untersuchung:

m 55,6% der untersuchten Betriebe erzielten zwischen 1998 und 2000 mindestens einmal Verluste

= folgende Faktoren korrelieren positiv mit der Rentabilitét: Liquiditat, Arbeitsproduktivitdt (Umsatz pro 1000 Fr. Per-
sonalkosten), Anteil des Internetverkaufs am Gesamtumsatz, Eigenfinanzierungsgrad

m @ Kosten in Prozent der Bruttomarge (Gesamtbranche): Personal 64 %, Miete 14 %, Werbung/Marketing 5%, EDV 2%,
Abschreibungen 4%, iibriger Aufwand 8%, Gewinn 3%

m die Dienstleistungskompetenz (Mix aus Kundenzufriedenheit, Mitarbeitenden-Qualifikation, Bewertung durch ano-
nyme Testkdufer und Beurteilung des Verkaufslokals) steigt mit der BetriebsgrdRe; sie ist zudem bei spezialisierten
Buchhandlungen signifikant hoher als bei Anbietern mit einem allgemeinen Sortiment

m es bestehen keine signifikanten Rentabilitdtsunterschiede nach Sortimentsausrichtung (allgemeines Sortiment vs.
spezialisiertes Sortiment vs. breites Sortiment mit Schwerpunktbildung)

m der Umsatz pro Verkéuferln ist bei Spezialbuchhandlungen groRer als bei Anbietern mit allgemeinem Sortiment, die
hoheren Lohne der héher qualifizierten Buchhandler nivellieren jedoch wieder diesen Vorteil

m die Flachenproduktivitat (Umsatz pro m2 Geschéfts- und Verkaufsflache) steigt signifikant mit der Zunahme des
Umsatzes

m die Arbeitsproduktivitat (Umsatz pro Mitarbeiter; Umsatz pro 1000 Fr. Personalkosten) nimmt mit zunehmender
BetriebsgrélRe zu

m die wichtigsten Umsatztrager: Sach- und Fachbiicher* (ca. 45%), Belletristik (13%), Kinder- und Jugendliteratur
(10%). Die audiovisuellen Medien (CD, Software, DVD, Horbiicher, Video) verzeichnen einen signifikanten Wachs-
tumstrend, jedoch auf bisher niedrigem Niveau (3%).

A Abbildung3  Betriebsvergleich Buchhandel Schweiz 1998—2000
(Quellen: IGW-Universitat St. Gallen 2001, Pleitner et al. 2002)

1 = Umsatz/Lagerbestand zu Einkaufspreisen

2 besteht vorwiegend aus Arbeitskréften fiir Administration

3 Aufgrund der geringen Kapitalintensit4t des Buchhandels im Verhéltnis zur Umsatzhdhe (ca. 75% des
Kapitals wird ins Umlaufsvermégen investiert) ist die Umsatzrendite das beste vergleichbare Rendite-
maR.

4 Dazu gehdren u.a.: Lebenshilfe, Reisen, Geschichte, Kultur & Kunst, EDV, Wirtschaft, Medizin & Ge-
sundheit.



‘ ’ Untersuchungen zum Schweizer Buchhandel

Umfragen! zeigen, dass Kunden in der Schweiz vor allem folgende drei
Leistungen von einem Buchladen erwarten:

1. Eine freundliche und kompetente Beratung (da man die Qualitit eines
Buches erst nach dem Lesen vollstindig beurteilen kann, reduziert
eine objektive und professionelle Beratung diese Unsicherheit);

2. einen guten Bestellservice;

3. eine iibersichtliche Ladengestaltung.

Dagegen spielt nur bei gut einem Drittel der Kunden der Preis eine ent-
scheidende Rolle; dies kann wohl auf den beschrinkten Preiswett-
bewerb (aufgrund der Buchpreisbindung) zuriickgefiihrt werden.

<« Abbildung 3 zeigt die wichtigsten Resultate der Befragung von
50 Buchhandlungen und 693 Kunden in der Deutschschweiz im Jahre
2001, durchgefiihrt vom Schweizerischen Institut fiir gewerbliche Wirt-
schaft der Universitit St. Gallen.

\ \ Zurbuch AG, Ziirich

Die Zurbuch AG ist ein typisch mittelstandischer, traditioneller Fami-
lienbetrieb am Ziircher Bellevue. Das Unternehmen ist zu 80% im Be-
sitz von Fritz Zurbuch. Vom GrofBvater des heutigen Firmeninhabers
kurz nach dem Zweiten Weltkrieg gegriindet, hat es sich bis Mitte der
1990er Jahre stetig entwickelt, mit einem Hochstpersonalbestand von 20
Mitarbeitenden. Seither haben sich die wichtigsten Unternehmenskenn-
zahlen eher seitwérts oder nach unten bewegt (» Abbildung 4). Der Um-
satzriickgang hat zu einer Personalreduktion auf aktuell 16 Mitarbei-
tende gefiihrt, welche jedoch bisher durch eine Pensionierung und drei
freiwillige Abginge ohne soziale Hirtefdlle vollzogen werden konnte.

Die Zurbuch AG bezieht ihre Biicher als Genossenschafter vor allem
beim Schweizer Buchzentrum oder direkt bei den Verlagen (bzw. deren
Verlagsauslieferungen), und zwar hauptséchlich telefonisch oder elekt-
ronisch. Nur ein kleiner Teil der Bestellungen wird noch schriftlich auf-
gegeben.

Mit dem gut ausgebildeten Personal bietet die Zurbuch AG einem an-
spruchsvollen Publikum in der Stadt einen Medienmix an, der insbeson-
dere Biicher und neue Medien beinhaltet. Alle fithrenden Verlage sind

1 Vgl. Pleitner et al. 2002.
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Bilanz (in 1000 Fr.) Jahr1 | Jahr2 | Jahr3 | Jahr4 | Jahr5'
Fliissige Mittel 337 320 280 285 282
Debitoren 51 48 53 58 58
Lager 587 602 590 575 570
Aktive Abgrenzungen 33 69 53 44 50
Total Umlaufvermégen 1008 1039 976 962 960
Einrichtungen, Mobiliar 398 380 402 405 410
Informatik HW, SW 87 66 70 70 60
Finanzanlagevermdgen 127 130 130 132 140
Total Anlagevermogen 612 576 602 607 610
Total Aktiven 1620 1615 1578 1569 1570
Kreditoren 391 380 375 355 370
Darlehen 366 350 349 351 349
Passive Abgrenzungen 56 70 83 80 69
Riickstellungen 64 70 19 23 33
Total Fremdkapital 877 870 826 809 821
Aktienkapital 560 560 560 560 560
Reserven, Gewinnvortrag 183 185 192 200 189
Total Eigenkapital 43 145 752 760 749
Total Passiven 1620 1615 1578 1569 1570

Erfolgsrechnung (in 1000 Fr.)

Verkaufsumsatz 5702 5358 5058 4779 4 455
Warenaufwand 3819 3590 3402 3220 3039
Bruttogewinn 1883 1768 1656 1559 1416
Personalaufwand 1254 1191 1134 1074 1005
Mietaufwand 199 199 201 201 203
Biiro- und Verwaltungsaufwand 88 88 87 87 79
Marketing- und Werbeaufwand 78 78 80 70 59
Informatikaufwand, Internet 34 30 26 26 19
Zinsaufwand 16 15 15 15 15
Diverser Aufwand 17 12 6 6 6
Steueraufwand 51 18 17 13 9
Cash-flow 146 137 90 67 21
Abschreibungen 65 64 50 50 48
Reingewinn 81 73 40 17 -21
Bruttomarge in % 33,02 33,00 32,74 32,62 31,78
Cash-flow-Marge in % 2,56 2,56 1,78 1,40 0,47
Rendite Gesamtkapital in % 5,99 5,45 3,49 2,04 -0,76
Rendite Umsatz in % 1,42 1,36 0,79 0,36 -0,61
Eigenfinanzierungsgrad in % 45,86 46,13 47,66 43,44 47,71
Anlageintensitat in % 37,78 35,67 38,15 38,69 38,85
Anlagedeckungsgrad 1in % 121,41 129,34 124,92 125,21 122,79
Personalkosten in % v. Umsatz 21,99 22,23 22,42 22,47 22,56
Personalbestand 20 19 18 17 16

A Abbildung4  Entwicklung der Zurbuch AG in den letzten fiinf Jahren

1 Jahr 1 =vor fiinf Jahren, Jahr 5 = letztes Jahr



im Angebot vertreten. Dieses umfasst Romane samtlicher Geistesrich-
tungen, Musikliteratur, Bildbidnde, Werke aus Kunst und Wissenschaft,
sowie aktuelle Sach- und Fachbiicher. Aufgrund der Nihe zur Univer-
sitdit machen die Lehrmittel (als Teil der Fachbiicher) fast 20% des Ge-
samtumsatzes aus. Lexika vom 1- bis 25-bdndigen Werk sind erhiltlich,
teilweise auf CD-ROM. Traditionsgemif pflegt man die Reiseliteratur
besonders sorgfiltig. So ist neben den Biichern entsprechendes Karten-
material erhiltlich. Eine sehr umfassende Sammlung an Biographien ist
ebenfalls vorhanden.

Der Laden liegt an guter Passantenlage und ist in mehrere Fachberei-
che unterteilt. Beim Hobby-Bereich fillt vor allem die groie Auswahl
an Kochbiichern und gastronomischer Literatur auf. Eine weitere Spe-
zialitét ist das moderne Antiquariat, in dem teilweise leicht beschidigte
oder nicht mehr lieferbare Biicher zu reduzierten Preisen angeboten
werden. In einem separaten Raum findet man preisgiinstige Restauf-
lagen. Alle Biicher sind nach Ursprung und Themenbereichen geordnet.
Sie werden allerdings nicht iiberall iibersichtlich prisentiert, da die Re-
gale teilweise zu klein sind. Fiir eine gemiitliche Leseecke ist aufgrund
der engen Raumlichkeiten kein Platz. Baulich gibt es praktisch keinen
Spielraum mehr.

Die Kundenstruktur setzt sich zusammen aus Einzelkunden (45 % des
Umsatzes), Bibliotheken (18 %), Schulen (20 %) und Firmen (17 %). Vor
allem Bibliotheken und Schulen kommen in den Genuss von Rabatten,
da hier die Preisbindung gewisse Ausnahmen zulésst.

Die Zurbuch AG hat seit 1999 eine eigene Website. Angeregt von der
Leiterin Organisation/EDV wurde sie von Studenten der Universitit
Ziirich im Rahmen einer Gruppendiplomarbeit entwickelt. Als Erwei-
terung des bestehenden Kundenservices gedacht, bietet die Website
heute in unregelmifBigen Abstinden Bestsellerlisten, «Geheimtipps» so-
wie eigene Kataloge zu Lehrbiichern im Bereich Wirtschaft, Recht und
Steuern (als Grundlage dazu dienen meist die Kursprogramme der Uni-
versitit). Es besteht die Moglichkeit zur Bestellung via E-Mail. Mit ge-
legentlichen Serien-E-Mails an die 200 besten Kunden anlisslich von
Neuerscheinungen mochte man die im Buchhandel wichtige Kunden-
bindung erhohen. Aufgrund des fehlenden IT-Know-hows und der
beschriankten Ressourcen zur stindigen Aktualisierung des Web-Inhalts
muss das Onlinesystem aber eher als rudimentir betrachtet werden.
Dementsprechend macht der Onlineverkauf weniger als 2% des Ge-
samtumsatzes aus.
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‘ ’ Aktuelle Uberlegungen der Zurbuch AG

Aufgrund der allgemeinen Entwicklungen im Buchhandel und der eher
unbefriedigenden Situation der Zurbuch AG stellen sich fiir Fritz Zur-
buch wichtige Fragen, zum Beispiel:

= Wie werden die neuen Technologien den Buchhandel beeinflussen?

= Wie soll das eigene Unternehmen gegeniiber den immer aggressive-
ren GroSbuchhandelsketten bestehen konnen?

s Hat die Zurbuch AG in der heutigen Form und Struktur iiberhaupt
noch eine Chance? Viele frithere Mitbewerber am Standort Ziirich
sind ja bereits auf der Strecke geblieben.

= Sollen das Sortiment und die Kundenstruktur umgestaltet werden?
Wenn ja: wie? Heftig umstritten innerhalb des Unternehmens ist zur-
zeit der Vorschlag, sich nur auf bestimmte Sortimente zu spezialisie-
ren. Viele Mitarbeiter sind der Auffassung, dass die meisten Kunden
auch bei «Nischenplayern» das gesamte Sortiment erwarten.

= Was erwartet die Kundin oder der Kunde in Zukunft von einer Buch-
handlung?



‘ ’ Fragen zum Fall

1.

Nehmen Sie fiir die Zurbuch AG eine Segmentierung nach der Out-
side-in-Methode vor. Uberlegen Sie sich dabei zuerst, welche Bediirf-
nisse im Zusammenhang mit dem Buchhandel erfiillt werden und auf
welche Weise man diese Bediirfnisse erfiillen kann.

. Erstellen Sie fiir die Zurbuch AG eine SWOT-Analyse. Worin liegen

die Hauptschwichen und -gefahren?

. Wie attraktiv ist die Buchhandelsbranche in der Schweiz?

. Welchen Einfluss iibt das Internet auf die Branche der traditionellen

stationdren Buchhandlungen aus?

. Welches sind die Erfolgsfaktoren in der Buchhandelsbranche? Wel-

che davon sind wettbewerbsneutral (= Knock-out-Kriterien; miissen
erfiillt werden), welche wettbewerbsentscheidend (d.h. bieten Mog-
lichkeiten zur echten Differenzierung).

. Was sind mogliche Hauptgriinde fiir die schlechtere Performance der

mittelgroen Buchldaden?

. (a) Welche grundsitzlichen strategischen Moglichkeiten bestehen fiir

die Zurbuch AG?

(b) Was sind deren Vor- und Nachteile?

(c) Wihlen Sie die beste Moglichkeit aus und konkretisieren Sie
diese: Wie wiirden Sie vorgehen? Welches Sortiment und welche
Dienstleistungen wiirden Sie anbieten?
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