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Geleitwort

Kaum ein Thema beschéftigt Handelsunternehmen {iiber die letzten Jahre so sehr wie die
Fragestellung nach einer optimal ausgestalteten Multi-Channel-Distribution. Wéhrend
sich kontinuierlich verdndernde Einkaufswelten dem Kunden immer neue Moglichkei-
ten bieten seinen Bedarf zu decken, stellt sich fiir den Anbieter immer wieder die Frage,

inwiefern er diese im Rahmen seiner Strategie beriicksichtigen will und kann.

In seiner Dissertation greift Herr Buschmann damit, die sowohl in der Praxis, wie auch
in der Forschung diskutierte Frage auf, ob die verschiedenen Kanéle in einer Multi-
Channel-Strategie komplett miteinander integriert betrieben werden sollten um mogli-
che Vorteile zu generieren oder ob eine mdglichst den Kundenwiinschen entsprechende
Ausgestaltung der einzelnen Kanéle einer integrierten Ausgestaltung liberlegen ist. Herr
Buschmann riickt dabei insbesondere die distributiven Aspekte der Umsetzung in den
Fokus, die bisher im Rahmen der existierenden Forschung verhiltnismafBig geringe Be-
achtung fanden, welche aber gleichzeitig in der tatsdchlichen Umsetzung einer Multi-

Channel-Strategie zentrale Kostentreiber darstellen.

Um sich diesem komplexen Forschungsfeld zu ndhern wendet Herr Buschmann einen
Mixed-Method-Ansatz an. Neben einer umfassenden Literaturanalyse, erhebt er sowohl
Daten der Unternehmensseite, wie auch von potentiellen Multi-Channel-Kunden. Darti-
ber hinaus untermauert er seine Erkenntnisse durch die Erhebung von 16 Fallstudien,
die die Ausgestaltung und Kostensituation in der Distribution verdeutlichen. Um eine
Vergleichbarkeit der Daten zu garantieren, fokussiert sich der Autor insb. im Rahmen
der Fallstudien auf eine Betrachtung der Textilbranchen. Er reiht sich damit in vorhan-

dene Forschung ein, die diese als passende Referenz fiir den Handel allgemein ansehen.

Durch seinen holistisch gewéhlten Forschungsansatz geht Herr Buschmann iiber bishe-
rige Arbeiten hinaus, die sich zumeist primir auf theoretische Ausgestaltungsempfeh-
lungen beschrinken oder sich lediglich auf die Perspektive der Kunden beziehen, ohne
jedoch eine fundierte Aussage dariiber zu treffen ob eine alleinige Konzentration auf
deren Wiinsche auch betriebswirtschaftlich sinnvoll sein kann. Besonders zu betonen ist

in diesem Zusammenhang, dass er den Aspekt der Retouren in diesem Zusammenhang
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explizit mit in seine Betrachtung mit einbezieht und damit die Kostensituation im Zeit-

verlauf betrachtet.

Anhand der fundierten Argumentation wird deutlich, dass eine verallgemeinerte Multi-
Channel-Strategie nicht existiert. Ziel muss es stattdessen sein, eine sowohl fiir den
Kunden, wie auch fiir den Anbieter unter betriebswirtschaftlichen Aspekten sinnvolle
Strategie zu entwickeln. Hierflir identifiziert Herr Buschmann ein Trias aus Wachstum,
Loyalitit und Effizienz, die als Zieloptionen einer Multi-Channel-Implementierung die-

nen kénnen und nach deren Zielsetzung sich die Umsetzung und Anpassung richtet.

Mit der vorliegenden Dissertation liefert Herr Buschmann neue Impulse fiir die weiter-
hin anhaltende Diskussion ob der stationdre Handel weiter unter Druck gerit, wenn er
sich nicht dem Onlinehandel 6ffnet, was wiederum betriebswirtschaftlich vielfach kri-
tisch betrachtet wird. Er zeigt auf, dass auch fiir den Onlinehandel eine stationdre Pra-
senz eine beachtenswerte Strategieoption darstellt und bereichert somit die vorhandene

Forschung aus diesem Bereich um vielféltige neue Impulse.

Gerhard Schewe
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"If I had to pick the single word that's the most important for the next few years,

it's going to be multi-channel."’

1 Einleitung

1.1 Relevanz

In der derzeitigen Handels-Forschung, wie auch in deren praktischer Umsetzung, nimmt
die wachsende Bedeutung des Internets als Absatzkanal im Verlauf der letzten Jahre
eine zentrale Rolle ein.” Bereits im Jahr 2001 beschreibt Porter in seinem vielfach zi-
tierten Artikel, dass die Implementierung des Internets als zusétzliche Strategieoption
vor dem Hintergrund eines starken Wettbewerbsdrucks und damit einhergehender sin-
kender Margen, von zentraler Relevanz ist.” Insbesondere fiir bereits etablierte Handels-
unternehmen stellt sich die Frage, wie sie auf eine derartige Verdnderung der Konsum-
gewohnheiten potentieller Kunden reagieren sollen.” Stellvertretend fiir eines der lang-
fristig etablierten Handelshduser in Amerika, beschreibt Steve Sadove der CEO von
Saks Inc. das dem Bereich des Multi-Channel-Managements hierbei eine besonders
hervorgehobene Bedeutung zukommt. Zuriickzufiihren ist die Brisanz dieser Entwick-
lung darauf, dass Héndler unabhéngig davon, ob sie selbst ithre Ware im Distanzhandel
oder stationdr vertreiben, in einer Multi-Channel-Umwelt vermehrt miteinander in Kon-
kurrenz stehen.” Brynjolsson et al. (2009) bezeichnen dies als Kampf der Kaniile.®

Allerdings stellt dieser nicht nur die potentiellen Kunden vor die Qual der Wahl,” auch

' Steve Sadove, CEO von Saks Inc.. Vgl. The Wall Street Journal (12.09.2011).

? Vgl. exemplarisch Abhisek et al. (2011a), Agarwal et al. (2011), Avery et al. (2011), Cai und Chen
(2011), Dinner et al. (2011), Grandon et al. (2011). Jain und Jain (2011), Nault und Rahman (2011),
Yoo und Lee (2011).

* Vgl. Porter (2001).

* Vgl. Danaher et al. (2003), Browne et al. (2004), Dholakia et al. (2003), Kollmann et al. (2012).
> Vgl. Lieber und Syverson (2011).

% Vgl. Brynjolfsson et al. (2009), S. 1755.

7 Vgl. Balasubramanian et al. (2005).



Organisationen stehen vor der Herausforderung sich moglichst optimal fiir diese Situa-

tion in diesem Handelsumfeld aufzustellen.®

Verianderungsprozesse im Bereich der Absatzkanéle stehen dabei seit Dekaden im Fo-
kus von Analysen zur strategischen Rolle des Handels und hieran angrenzenden For-
schungsrichtungen.” Wihrend weltweite Untersuchungen verdeutlichen, dass das Inter-
net als Absatzkanal weiterhin iiber eine steigende Beliebtheit verfiigt,'® verscharft sich
der Wettbewerb um die Kundenstrome ebenfalls kontinuierlich. Unabhdngig von der
eigenen Unternehmensgrofe oder der urspriinglichen Zielgruppen, implementieren etab-
lierte Handler das E-Commerce als zusitzlichen Absatzkanal.'' Gleichzeitig entstehen
neue Héandler, die nur im Internet aktiv sind.'? Hersteller nutzen das Internet inzwischen
ebenfalls als Absatzkanal, um im Rahmen einer vertikalen Strategie einen direkten
Kundenkontakt herzustellen und eine bessere Verhandlungsposition gegeniiber ihren

Héndlern zu erlangen. "

Die simultan zur Entwicklung im Kaufverhalten entstehende Forschung wird ebenfalls
unter verschiedenen Facetten analysiert.'"* Diverse Autoren konzentrieren sich darauf,
inwiefern eine optimale Abstimmung zwischen verschiedenen Kanédlen zu einem tiber-
legenen Marketing-Mix fiihrt,"”> wihrend andere sich darauf fokussieren, inwiefern die

Addition eines Internet-Kanals den Firmenwert an sich beeinflusst.'® Dabei existieren

¥ Vgl. Frazier (1999), Staub et al. (2002), Stefanovic et al. (2011).
? Vgl. Nieschlag (1954); Bucklin (1966).
' Vgl. Mulpuru et al. (2011).

"' Vgl. exemplarisch fiir eine Vielzahl verschiedener Quellen, die im weiteren Verlauf der Ausarbeitung
noch thematisiert werden, beispielsweise Avery et al (2011). Cullinane (2009). Ranganathan et al.
(2003).

"2 Vgl. exemplarisch Ko und Roztocki (2009).

" Vgl. hier und im Folgenden Wilson und Daniel (2007).

' Vgl. Crespo et al. (2009); Cortinas et al. (2010); Dholakia et al. (2010) u.a.
15 Vgl. fiir eine Ubersicht Sharna und Mehrota (2007).

'® Vgl. Geyskens, Gielen und Dekimpe (2002).



sowohl statische, wie auch dynamische Betrachtungen, die darauf eingehen, wie alte

und neue Kanile kombiniert werden kénnen.!”

Aktuell substituiert das Internet bisher keinen anderen Absatzkanal vollkommen.'® Im
Regelfall wird der Kunde zusitzlich zu den bestehenden Kanilen implementiert.'” Die
Hoffnung liegt darin, durch den kombinierten Einsatz verschiedener Absatzkanile einen
nachhaltigen, schwer zu imitierenden und gleichzeitig profitablen Wettbewerbsvorteil
im kompetitiven Wettbewerb zu generieren.20 Heinemann (2013a) spricht in diesem
Zusammenhang davon, dass es sich um die hochste Evolutionsstufe des Handels han-
delt, wenn die Kanile vollkommen aufeinander abgestimmt sind.*' In diesem Zusam-

menhang hat sich auch der Begriff der integrierten Multi-Channel-Strategie ctabliert.*

Allerdings wird deutlich, dass das Verstindnis iiber die strategische Zielstellung des
Multi-Channel-Managements noch nicht einheitlich wahrgenommen wird.>® Die Aussa-
ge ,,Kanal-Exzellenz sticht Multi-Channel-Exzellenz. Und das ist schon schwer ge-

24
nug.

steht stellvertretend fiir eine Meinung, die auch in der Forschung aufzufinden-
den ist.” Demnach konnte der angestrebte nachhaltige Wettbewerbsvorteil auch in der

optimalen Ausgestaltung der einzelnen Kanile fiir sich liegen.

'7Vgl. Wilson und Daniel (2007).

'8 Aktuelle Entwicklungen in der Handelslandschaft verdeutlichen lediglich eine Verinderung der Macht-
strukturen in den einzelnen Kandlen. Von einer allgemeingiiltigen Eliminierung beispielsweise des
Katalogs als Absatzkanals, kann allerdings nicht gesprochen werden. Hieraus ergibt sich ein weiterer
Anstieg potentieller Wahlmdéglichkeiten der Kunden, welche mit einen Anstieg des Komplexititsgra-
des auf der Anbieterseite einhergeht.

" Dem Autor ist kein Beispiel bekannt, bei dem es erfolgreich gelungen ist, alte Kanile komplett zu
schlieBen und lediglich auf den neuen Absatzkanal — Internet — zu vertrauen. Als fehlgeschlagenes
Beispiel eines Versuchs in diese Richtung kann das Unternehmen Neckermann.de genannt werden.

20'ygl. Rosenbloom (2007), Varadarajan und Yadav (2002).

! yVgl. Heinemann (2013a).

* Vgl. Moriarty und Moran (1990), Bowersox und McCarthy (1986).

» Vgl. exemplarisch Bendoly (2004); van Birgelel et al. (2006); Verhagen und van Dolen (2009).

** Sven Bernhardt, E-Commerce Chef bei der Modekette Breuninger auf der Neocom 2012. Internet
World Business (27.09.2012).

» ygl. Jeffers und Nault (2011); Nault und Rahman (2011).



Diese Meinung nimmt allerdings die kontrére Position zur integrierten Perspektive Hei-
nemanns ein. Diese wiederum wird auch sehr deutlich von Thomas Lipke, dem Ge-
schiftsfiihrer von Globetrotter vertreten. Er vertritt die Meinung, dass ,,die Konvergenz
der Kandle Pure-Player killt.“** Dementsprechend sein integrierter Einsatz mehrerer

Absatzkanile immer dem alleinigen Einsatz vorzuziehen ist.?’

In der aktuellen Forschung existieren Argumente, die die Standpunkte beider Seiten
untermauern. Im Zeitverlauf haben sich hieraus verschiedene Typologien herausgebil-
det, die beschreiben, wie eine Multi-Channel-Strategie nach Meinung der dortigen Au-
toren umzusetzten ist.”® Die Diskussion der Thematik ist dabei aus Sicht der Praxis
hochst relevant, weil mit der Absatzkanalwahl und —strategie erhebliche Kosten ver-
bunden sind. Wihrend langfristig etablierte Handelshduser aktuell Phasen der Restruk-
turierung durchlaufen, konnen rein auf den Internethandel fokussierte Anbieter hohe
Wachstumsraten vorweisen.”” Die einfache Einfithrung eines eigenen Absatzkanals im

Internet stellt hier allerdings nicht automatisch die Losung fiir etablierte Héndler dar.*

Handelsorganisationen miissen sich vielmehr die Frage stellen, wie sie in Zeiten eines
kanaliibergreifenden, allgegenwirtigen Wettbewerbs ihre Handelsfunktionen bestmog-
lich ausiiben konnen und hiermit einen Mehrwert fiir die Kunden schaffen, der ihre
Existenz letztendlich legitimiert.’' Bisherige Typologien differenzieren hier nur bedingt
zwischen verschiedenen Zielstellungen die mit einer Multi-Channel-Strategie einherge-
hen konnen. Die bisherige Forschung nimmt hier bisher primér den Blickwinckel des
Kunden ein und vernachléssigt die Entscheidungen der Organisationen, die die Strategie

letztenlich umsetzen miissen. Insbesondere der Aspekt der Kosten wird nur von weni-

26 Vgl. Internet World Business (26.09.2012).
?7'Vgl. Bernard (2006); Bendoly et al. (2007).
* Vgl. exemplarisch Neslin et al. (2006).

¥ An dieser Stelle sei auf die derzeitige Restrukturierung der Otto-Gruppe hingewiesen. Im Gegensatz
dazu weisen Unternehmen wie Zalando deutliche Wachstumsraten auf. Vgl. dpa (05.04.2013).

** Vgl. Deleersnyder et al. (2002), Tsay und Agrawal (2004), Vinhas und Anderson (2005), Webb und
Lambe (2007).

31 vgl. Barth et al. (2007).



gen Autoren aufgenommen.” Fiir die Implementierung einer Multi-Channel-Strategie
ist daher zunichst ein Abwégen des Fiir und Wider notig, welches situativ zu abwei-
chenden Entscheidungen fiihren kann.”® Dariiber hinaus besteht eine Herausforderung in

der organisatorischen Umsetzung die zur jeweiligen Unternehmenssituation passt.”

Anstatt daher unreflektiert existierende Blaupausen fiir eine Multi-Channel-Strategie
umzusetzen. Ist es notig die aktuellen Kundenpriferenzen in einer Multi-Channel-
Umwelt zu identifizieren und sie den Kosten gegeniiberzustellen, die fiir eine Organisa-
tion mit ihrer Umsetzung verbunden sind. Nur hieraus kann eine Entscheidung dariiber
getroffen werden, wie weit die Kanéle untereinander integriert oder bewusst separiert

werden sollten.

1.2 Zielstellung

Um eine derartige Abwagung zu ermoglichen, zeigen Zhang et al. (2010) eine weit dif-
ferenzierte Ubersicht zum aktuellen Stand der Forschung und damit verbundenen Prob-
lemstellungen im Multi-Channel-Management auf.*® Dariiber hinaus leiten die Autoren
differenzierte Moglichkeiten fiir zukiinftige Forschung ab.’® Eine Forschungsliicke be-
steht insbesondere darin, Unterschiede in den Zielen einer Multi-Channel-Strategie zu
identifizieren und die hieraus entstehenden Konsequenzen zu analysieren.37 Vor dem
Hintergrund, der bereits aufgezeigten Uneinigkeit, ob Kanile integriert oder separiert

betrieben werden sollten, ist dies nachvollziehbar.

32 vgl. Stiger, (1999), S. 11.

3 Vgl. Berman (2004); Neslin et al. (2006).
**Vgl. Neslin und Shankar (2009).

** Vgl. Zhang et al. (2010).

%% Vgl. Zhang et al. (2010), S. 178.

7 Vgl. Zhang et al. (2010).



Laut Campbell und Frei (2010) steht demnach die Steigerung der Kundenzufriedenheit
im Mittelpunkt der Multi-Channel-Strategie,”® wohingegen Hoseininia et al. (2009)
die Mdglichkeit der differenzierten Segmentierung fokussieren.® Weiterhin beziehen
sich Neslin und Shakar (2009) auf die Effizienzsteigerung als Kernelement einer Multi-
Channel-Strategie.4O Neslin et al. (2006) liefern ein weiteres Modell zum aktuellen
Stand des Multi-Channel-Management.*' Allerdings bleibt dieses Modell auf einer kon-
zeptionellen Ebene.*” Wihrend insbesondere im Bereich der Marketingliteratur das
Multi-Channel-Management einen breiten Platz einnimmt,* ist die Verkniipfung zu den
aus der Forschungshistorie angrenzenden Bereichen relativ rar.** Dementsprechend
identifizieren Ganesan et al. (2009) im Bereich des Multi-Channel-Management einer
von drei zentralen Forschungsfeldern fiir die Verkniipfung von Supply-Chain- und

Handelsforschung.®

Wihrend sich eine Vielzahl publizierter Artikel vornehmlich an Praktiker wendet,*
wird diese Thematik in primér akademisch geprigter Handels-Literatur bisher weniger
und wenn, dann vielfach deskriptiv betrachtet.*” Es existierten Analysen im Bereich der
dual-channel supply chains,”® allerdings bezichen diese sich primir auf Systeme aus
Warenhdusern, die als theoretischer Bezugspunkt mit identischen Eigenschaften heran-

gezogen werden.*’ Von differenzierten Anforderungsprofilen, die mit den Kanilen ver-

¥ Vgl. Campbell und Frei (2010).
3% Vgl. Hoseininia et al. (2009).

% Vgl. Neslin und Shakar (2009).
1 Vgl. Neslin et al. (2006).

* Vgl. Neslin et al. (2006).

# Val. stellvertretend fiir eine vielfiltige Literatur: Brettel et al. (2011); Geyskens et al. (2002); Jerath
und Zhang (2010).

* Vgl. Emrich (2011).
* Vgl. Ganesan et al. (2009).

* Vgl. exemplarisch Pyke et al. (2001), auch Heinemann (2012) oder Heinemann (2013) wenden sich
primér an Leser aus dem praktischen Management.

7 Vgl. Metters und Walton (2007).
*® Vgl. Cai (2010).
* Vgl. Chiang und Monahan (2005); Yao und Liu (2005); Rabinovich et al. (2005).



bunden sind, abstrahieren sie. Dementsprechend wird eine Forschungsliicke im Bereich
der existierenden Héndler deutlich, die sich in einem Konkurrenzumfeld mit neuen
Wettbewerben wiederfinden. In dieser gewinnen spezialisierte Onlinehdndler zuneh-
mend Marktanteile. Die Kunden sehen sich dabei neuen multi-optionalen Einkaufsmog-
lichkeiten ausgesetzt, ohne dass eindeutig geklért ist, wie ihre Priaferenzen aussehen.
Daraus resultiert die Frage nach den eigentlichen Priaferenzen der Kunden. Dieser
schlieft sich die Frage nach einer passenden organisationalen Ausgestaltung einer Ka-

nalstrategie an. Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es daher:

1) Ein tiefergehendes Verstindnis iiber verschiedene Strategieoptionen fiir Han-

dels-Organisationen in einer Multi-Channel-Umwelt ermoglichen.

2) a) Zu identifizieren, welche Eigenschaften potentielle Kunden insbesondere
im E-Commerce, als vielfach neu hinzukommendem Kanal, im Rahmen einer

Multi-Channel-Strategie erwarten.

b) Zu identifizieren, inwiefern Unternehmen den in 2a) identifizierten Eigen-

schaften nachkommen.

3) Die Auswirkungen auf Wertschopfungskette innerhalb eines Unternehmens in

Abhiéngigkeit der Unternehmenssituation forcierten Strategie aufzuzeigen.

Letztlich wird angestrebt hierdurch einen Erkenntnisgewinn iiber die zukiinftige Funkti-
on des Handels zu generieren, der sich in einer Multi-Kanal-Umwelt neuen Herausfor-

derungen ausgesetzt siecht.



1.3 Konzeptioneller Aufbau

Vor diesem Hintergrund wird fiir die angestrebte Analyse eine integrierte Perspektive
aus Kundenverhalten und Unternehmensstrukturen als grundlegende Betrachtungsper-
spektive eingenommen. In Anlehnung an Cachon und Swinney (2011) fokussiert die

vorliegende Arbeit im Wesentlichen auf zwei Forschungsbereiche:™
1) die Verkniipfung von Angebot und Nachfrage sowie
2) das wechselnde Konsumentenverhalten.

Sie strebt damit einen Mehrwert zur Handelsforschung und hierbei insbesondere zur

Theorie der Distribution an.

In ihrem heutigen Verstindnis bezieht sich die Theorie im Wesentlichen auf Bucklin
(1960). Durch diesen wurde die Distributionstheorie nach ihrem aktuellen Verstdndnis
in der Forschung etabliert, so dass es bis heute Beriicksichtigung findet.’' Die hierin
enthaltene Abstimmung von Angebot und Nachfrage zielt dabei auf den Kern jeder
o6konomisch geprigten Analyse ab. Sie wurde bereits aus vielfiltigen Blickwinkeln be-
leuchtet und bleibt dennoch fiir spezielle, sich neu ergebende Situation kontinuierlich
neu zu beantworten. Exemplarisch setzt Swinney (2011) die besondere strategische Be-
deutung des Umgangs mit im Vorfeld nicht klar abzuschéitzender Nachfrage erneut in

den Mittelpunkt seiner Analyse.”

Fiir die Beantwortung der in Abschnitt 1.2 aufgezeigten Forschungsfragen, vor dem
Hintergrund der Distributionstheorie wird im Folgenden die konzeptionelle Vorge-
hensweise dargestellt. Im Anschluss an die bereits aufgezeigte Themenrelevanz in For-

schung wie Praxis,” bezieht sich der erste Teil der vorliegenden Schrift auf die Analyse

*Vgl. Cachon und Swinney (2011)
> Vgl. Bucklin (1966); Barth et al. (2007).
2 Vgl. Swiney (2011).

> Vgl. Wolf und Rosenberg (2012); Die Autoren zeigen Wege auf, wie die Diskrepanz zwischen einer
akademisch anspruchsvollen Herangehensweise und der praktischen Relevanz der Thematik darge-
stellt werden kann. Die vorliegende Ausarbeitung beansprucht fiir sich, diesen Anforderungen ge-



in Form einer Ontologie iiber die differenzierten Ausgestaltungsmoéglichkeiten einer
Multi-Channel-Strategie. Anhand einer umfassenden, systematischen Literaturriick-
schau werden die unternehmerischen Zielstellungen identifiziert, welche mit unter-
schiedlichen Strategieoptionen einhergehen, auf denen diese Strategie bergriindet ist.

Diskutiert werden hier jeweils die bekannten Vor- und Nachteile der jeweiligen Strate-
54

gie.
Im sich anschlieBenden zweiten Teil wird darauf eingegangen, welche Erwartungen ein
potentieller Kunde an einen Multi-Channel-Héndler stellt. Aufgrund der bereits ange-
sprochenen Forschungsliicke, wird hier der Fokus insbesondere auf die distributive
Ausgestaltung gelegt. Basierend auf einer breiten Befragung potentieller Kunden kann
herausgestellt werden, welche Eigenschaften fiir Kunden von hervorgehobener Bedeu-
tung sind.” Um dies weiter zu spezifizieren, wird im Anschluss an eine, die Probanden
tibergreifende Betrachtung, eine weiterfilhrende Clusteranalyse durchgefiihrt. Abschlie-
Bend werden die hieraus gewonnen Erkenntnisse den aktuell implementierten Eigen-
schaften gegeniiber gestellt. Hierfiir wird eine klar abgegrenzte Anzahl von Modehénd-
lern und deren Online-Shops betrachtet. Die Analyse liefert dabei ebenfalls Erkennt-
nisse dariiber, inwiefern sich die identifizierten Kundenpriferenzen in Verdnderungen

der eingesetzten Maflnahmen bemerkbar machen.®

Der dritte Teil der vorliegenden Arbeit widmet sich der Frage, welche Konsequenzen
eine Einfilhrung der Kundenwiinsche insbesondere fiir die Kostenstruktur der Multi-
Channel-Distribution aufweist. Damit wird abschlieBend die Frage beantwortet, inwie-
fern sich Kundenwiinsche und angestrebte Unternehmensziele in einer Multi-

Channel-Umwelt in Einklang bringen lassen.

recht zu werden. Dementsprechend soll der gemeinhin geduBlerte Vorwurf, dass sich die Forschung
lediglich auf Konstrukte im ,,akademischen Elfenbeinturm* bezieht, entgegnet werden, wie dies auch
von anderen Autoren verlangt wird. Vgl. hierzu: Hitt (2011); Bartunek et al. (2006).

> Vgl. Neslin et al. (2006).
> Vgl. Neslin und Shankar (2009).
*'Vgl. Browne et al. (2004).
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Mit einem abschlielenden Ergebnisiiberblick und den sich daraus ergebenden weite-
ren Forschungs- und Praxisimplikationen schlieft die Arbeit. Gleichzeitig ordnet sie die
erzielten Erkenntnisse in den bisherigen Stand der Forschung ein. Dabei bezieht sich die
Argumentation auch auf den geleisteten Beitrag zur Weiterentwicklung des Forschungs-
strangs, sowie potentielle zukiinftige Ankniipfungspunkte. Durch das gewéhlte Vorge-
hen zielt der Autor darauf ab, basierend auf methodischer Rigorositit, fiir das praktische
Management relevante Implikationen zu liefern,”’ die in der bisherigen Forschung erst

liickenhaft aufgearbeitet worden sind.”®

*7Vgl. Wolf und Rosenberg (2012).
*¥ Vgl. Vinhas et al. (2010); Neslin et al. (2009).
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Inhalt

Fragestellungen

Themenverankerung

Worin liegen aktuelle Herausforderungen im Handel?

Wie kann ein theoretisch fundierter Erkenntnisgewinn zur
Losung der aktuellen Probleme generiert werden?

Multi-Channel-Strategie

Was ist unter Multi-Channel-Management zu verstehen?

Worin liegen die strategischen Ziele des Multi-Channel-
Managements?

Welche Vor- und Nachteile konnen mit diesen verbunden
sein?

Multi-Channel-Nachfrage

Welche Leistungen erwarten Kunden im Rahmen einer
Multi-Channel-Distribution?

Unterscheiden sich die Anforderungen nach verschiedenen
Kundengruppen?

Inwiefern kommen Unternehmen aktuell den Anforderun-
gen der Kunden nach?

Multi-Channel-Angebot

Welchen Zusammenhang gibt es zwischen der Durchfiih-
rung der Anforderungen und dem Unternehmenserfolg?

Welche Kosten sind mit der Erfiillung der Kundenanforde-
rungen verbunden?

Welche Kosten iiben den groBten Einfluss aus?

Implikationen fiir das
Multi-Channel-
Management

Wann sollte eine Multi-Channel-Strategie implementiert
werden?

Welche strategischen Ziele sollten mit einer Multi-
Channel-Strategie verfolgt werden?

Worin liegen zukiinftige Herausforderungen sowohl fiir die
Forschung, wie auch die praktische Umsetzung?

Tabelle 1 : Aufbau der Argumentation

Quelle: eigene Darstellung
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2 Ontologie zur Multi-Kanal-Strategie im Handel

Gemdll dem im Vorfeld geschilderten Vorgehen wird im Rahmen dieses Kapitels an
dessen Ende als Ziel eine nach Strategieoptionen ausdifferenzierte Ontologie zum Mul-
ti-Channel-Management stehen soll, zundchst auf die theoretische Fundierung und Ein-
bettung der Gesamtbetrachtung in die Handelsforschung eingegangen.” Im Folgenden
werden daher zundchst die handelstheoretischen Grundlagen mit besonderem Schwer-
punkt auf die Distributionstheorie und deren Auswirkungen auf die strategische Absatz-

kanalwahl sowie die Kostentheorie gegeben.

2.1 Theoretische Fundierung

2.1.1 Theorie des Handels
2.1.1.1 Zeitgemifles Handelsverstindnis

In der 6konomischen Analyse stellen seit Jahrhunderten Wirkungszusammenhénge des
Phénomens ,,Handel* einen Untersuchungsgegenstand dar, dessen Komplexitit durch
eine Vielzahl von Facetten geprigt, aber ldngst nicht abschlieBend geklart ist oder je-
mals abschlieBend geklirt werden kann.®® Das Forschungsfeld bietet die Mdglichkeit,
sich aus diversen Blickwinkeln zu ndhern. Eine funktionell-volkswirtschaftliche Per-
spektive wird hier ebenso durch eine Vielzahl von Autoren betrachtet wie weitestge-
hend deskriptive Ansitze,®’ die die Verdnderungsprozesse im Handel in den Vorder-
grund stellen.®* Es wird deutlich, dass Handel im Zeitverlauf stets neuen Entwicklungen

unterliegt, die zu Verdanderungsprozessen fithren und hierdurch neue Analysen bedin-

* Vgl. Osterwalder (2004), S. 39 ff.

6 Vgl. Jefferys (1954); Sombart (1912), S. 32; Schér (1923), S. 77; Oberparleiter (1955), S. 44; Tietz
(1993), S. 11-13; Levy und Weitz (2004), Emrich (2011).

5 Vgl. Oberparleiter (1955); Ahlert und Ommen (2010).

62 Vgl. Nieschlag (1954); McNair (1931); Markin und Duncan (1981).
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gen.” Historisch ist die Handelsforschung durch ihre Wertschépfungsstufen betrach-
tende Fokussierung schon immer interdisziplindr geprigt.”* Das Verstindnis hierfiir
geriet allerdings bedingt durch die stetige Spezialisierung der einzelnen 6konomischen
Teildisziplinen zunehmend in den Hintergrund. Beginnend mit der Trennung zwischen
Volks- und Betriebswirtschaftslehre und einer kontinuierlich diffiziler werdenden Spe-
zialisierung der dortigen Forschungsgebiete, erhidlt eine umfassende handelsorientierte
Forschung aktuell weniger Aufmerksamkeit.”> Aus diesem Bewusstsein heraus wird ein

vermehrtes Potential in einer die Disziplinen iibergreifenden Betrachtung gesehen.®

In dem Versuch das Phdnomen Handel mit dem Ziel eines allgemeinen Begriffsver-
stdndnisses zu definieren, beziehen sich Handelsdefinitionen noch immer auf das min-
destens 200 Jahre alte Verstdndnis des Héndlers als Vermittler zwischen Beschaffung
und Absatz.”” Nach diesem Verstindnis sieht sich der Handel den Kritikpunkten aus-
einandergesetzt, dass es sich um einen einfachen Arbeitsprozess handelt, der mit feh-
lender Produktion und damit geringer Wertschdpfung einhergeht.®® Peterson und Bala-
subramaniam (2002) argumentieren, dass dieses Verstdndnis des unproduktiven Han-
dels fiir das aktuelle Handelswesen nicht mehr zeitgemiB ist.®” Im Folgenden wird da-

her der Versuch unternommen, die etablierten Handelsfunktionen mit aktuellen Ent-

% Aus dieser Erkenntnis heraus ergibt sich, dass historisch eine Vielzahl von wirtschaftswissenschaftli-
chen Fakultdten im deutschsprachigen Raum einen Lehrstiihlen beinhaltet haben, der das Wort ,,Han-
del” im Namen fiihrt bzw. sich hierauf beruft. Die Basis hierfiir liegt in Fragestellungen zum Auflen-
und Binnenhandel die vor ungefiahr 100 Jahren den Kern der betriebswirtschaftlichen Forschung dar-
gestellt haben. In dieser Zeit wurden die Handelshochschulen in Leipzig (1898), Aachen (1898),
Wien (1898), St.Gallen (1898), Koln (1901), Frankfurt (1901), Berlin (1906), Mannheim (1907),
Miinchen (1910), Konigsberg (1915) und Niirnberg (1919) gegriindet. Vgl. Tribe (1995), S.99.

6 Aktuelle wird sie jedoch vielfach dem Marketing zugeordnet, was sich auch in der Forschung wider-
spiegelt. Vgl. Schenk (2007), S. 3. In der volkswirtschaftlichen Forschung nimmt der Handel derzeit
keinen besonders hervorgehobenen Stellenwert mehr ein. Vgl. Lynch (2003), S. 912 ff.

% Vgl. Schenk (2007), S. 3; Emrich (2011).

6 vgl. Emrich (2011); Hitt (2011).

%7 Vgl. Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution (2006), S. 28; Rau (1841).
% vgl. Seidel und Temmen (1991), S. 89.

% Vgl. Peterson/Balasubramanian (2002), S. 12. Zum Verstindnis des unproduktiven Handels vergleiche
Leitherer (1961); Schenk (1970).
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wicklungen in Verbindung zu setzen und hierdurch ein zeitgemiifles Handelsverstind-

nis zu erlangen.””

Eine zentrale Rolle spielt hier, dass viele Organisationen in einer Vertikalisierung und
Ausweitung des Serviceportfolios eine Moglichkeit sehen, sich im Wettbewerb besser
abzugrenzen.”' Damit iibernehmen Unternehmen, die traditionell nicht als Handler ka-
tegorisiert werden, ebenfalls die Aufgabe der Vermittlung zwischen Angebot und Nach-
frage.”” Die Erweiterung der Handelsaktivititen um weitere wertschdpfende Dienstleis-
tungen (Value Added Services)” und die weiterhin zunehmende Handelstitigkeit
durch Organisationen, die urspriinglich nicht als Handelsorganisationen agieren, aller-
dings vermehrt klassische Handelsfunktionen iibernehmen, spielen hier eine zentrale
Rolle.” Die historisch vielfach geduBerte Kritik am Handel als Arbeitsprozess mit ge-
ringer Wertschdpfung bedingt durch die fehlende Produktion gerét somit in den Hinter-
grund.” Daraus resultiert, dass Produktionsbetriebe und Dienstleistungsbetriebe derweil
ghnliche Funktionen in der Wertschopfungskette aufweisen konnen.”® Eine Definition
von Handelseigenschaften, die sich darauf bezieht, die Spezifika des Handels durch
seine Position in der Wertschopfungskette vorzunehmen, ist damit nicht mehr zielfiih-

rend.

Vor dem Hintergrund der hier erneut aufgezeigten und bereits durch andere Autoren

7 soll basierend auf

dargestellten Liicke zwischen Handelstheorie und Handelspraxis,’
einer erweiterten Handelsdefinition nach dem Verstindnis von Peterson und

Balasubramanian (2002) die theoretische Fundierung dieser Arbeit dazu dienen, das

"Vgl. Emrich (2011).

"' Vgl. Desai und Mukherji (2001), S.233 ff.; Lee und Trim (2006).
2 Vgl. Wu und Malik (2005); Fujimoto (2003).

7 Vgl. Oh et al. (2012). Im Folgenden als VAS abgekiirzt.

" Vgl. Tietz (1993); Levy und Weitz (2004).

7 Vagl. Seidel und Temmen (1991), S. 89.

76 Vgl. Zentes (2006).

77 Vgl. Stringfellow et al.(2006).



15

Wesen des Handels und damit auch den Kern einer Handelstétigkeit zumindest zeitge-

miB zu ergriinden.”

Fiir Handelsunternehmen sind zusétzliche wertschopfende Aktivititen und deren Koor-
dination kennzeichnend.” Eine zeitgemiBe Handelsdefinition sollte sich daher auf die
Funktion, die der Handel ausiibt, konzentrieren und die Erweiterung um zusitzliche
Wertschopfungsfunktionen beinhalten.*® Wer Handel lediglich mit dem Verteilen von
Ware gleichsetzt,® wird aktuellen Entwicklungen und Differenzierungsstrategien in der

Handelslandschaft nicht gerecht.®

Damit folgt der Autor einer dynamischen Begriffskonzeption,® nach der nicht eine Ab-
grenzung des Handels und der sich darin abspielenden Entwicklungen innerhalb eines
statisch betrachteten Umfelds die Grundlage bildet. Im Mittelpunkt steht ein Erkennt-
nisgewinn dariiber, was Handel im Zeitablauf ausmacht und wie sich aktuelle Entwick-
lungen auf Handelsakteure auswirken konnen.** Entsprechend folgt der Autor dem De-
finitionsverstdndnis von Foucault (1974), wonach Begriffsdefinitionen aus einem ge-
sellschaftlichen Diskurs resultieren.® Jede Definition steht somit im Kontext von ge-
sellschaftlichen aktuellen Entwicklungen, weshalb sich ihr Verstdndnis kontinuierlich

wandelt.

¥ Vgl. Peterson und Balasubramanian (2002), S. 11 f.

7 Vgl. Zentes (2006), S. 12.

%0 vgl. Emrich (2011), S. 20 ff.

81 vgl. Barth et al. (2007), S. 1.

%2Vgl. Schenk (2007), S. 15.

¥ vgl. Emrich (2011), S. 24.

% Vgl. Peterson und Balasubramanian (2002), S. 14; Grewal und Levy (2007).
% Vgl. Foucault (1974).
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................................................................................................................................

Gesellschaftliche | Handelsorganisationen
Entwicklungen i

Wahrnehmung
Anlrj ce)lzs:;snegs der Handels-
P funktion

Abbildung 1: Argumentationsleitfaden zur Handelstheorie

Quelle: eigene Darstellung

Um dieses Verstiandnis fiir den aktuellen Kontext der Handelsumwelt zu schérfen, wird
im Folgenden zunichst darauf eingegangen, worin die Wahrnehmung der Handelsfunk-
tion konkret liegt und weshalb hierfiir ein zeitgeméfBes Handelsverstindnis notig ist.
AnschlieBend wird auf die gesellschaftlichen Triebfedern und die daraus hervorgehen-
den Anpassungsprozesse eingegangen. Bevor abschliefend auf die grundlegenden kon-
stituierenden Handelsfunktionen eingegangen wird, die die Grundlage der schlieflich

folgenden Argumentation liefern.

Der Handel kommt dabei {libergeordnet der Funktion nach, neue Mérkte zu erschlief3en,
indem er Angebot und Nachfrage miteinander in Zusammenhang bringt. Auf diese wird

im Folgenden zunichst ndher eingegangen.
Funktion der Markerschlieffung

Aus der volkswirtschaftlichen Historie heraus ist die Etablierung eines Marktes als Re-
gulativ fir Angebot und Nachfrage eine zentrale Funktion des Handels.® Seyffert
(1955) riickt zusitzlich die Uberbriickungsfunktionen in rdumlicher und zeitlicher Hin-

sicht, sowie insbesondere die MarkterschlieBung als charakteristisch fiir die kaufméanni-

% vgl. Schir (1923), S. 83.
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sche Funktion des Héndlers in den Vordergrund.®” Die Handelstitigkeit kennzeichnet
sich demnach durch eine produktive, bipolare Marktleistung aus.*® Dadurch bildet
der Handel gleichzeitig einen Absatzmarkt fiir Anbieter und einen Beschaffungsmarkt
fir Nachfrager.® Diese marktbildende Eigenschaft und einhergehend mit der Entste-
hung einer konkreten Austauschbeziehung als tertiires Gut kann demnach als notwen-

dige Bedingung fiir ein Handelsunternehmen angesehen werden.”

Die Mdoglichkeit einer neuen MarkterschlieBung bietet sich insbesondere dann, wenn
duBere Entwicklungen die Rahmenbedingungen des Handels verdndern. Dabei kann es
sich um 6konomische, sozio-kulturelle, technologische und politisch-rechtliche Um-
welteinfliisse handeln, die bei nachhaltigen Verdnderungen zusammenspielen und auf
Handelsunternehmen und deren Positionierung im Wettbewerb unmittelbar einwirken.’’
Der Handel agiert damit als Teil der gesamten 6konomischen Entwicklung, weshalb
drei exogene Einflussfaktoren als zentrale Triebfedern von Verdnderungsprozessen im

Handel ausgemacht werden kénnen.”

1. Technologische Faktoren:
Hierunter werden exemplarisch neue Transportsysteme, Produktions- und Ver-
fahrenstechniken, sowie Informations- und Kommunikationsmittel zusammen-
gefasst.”” Sie beeinflussen neuartige Entwicklungen und bieten damit abhingig

von threr Verfligbarkeit neue Optionen oder grenzen diese ein.

7 vgl. Seyffert (1955), S. 9-13.

% Vel Schenk (1991).

% Vgl. Schenk (1991), S. 134-137.

*Vgl. Schenk (1991), S. 133.

' vgl. Rudolph (1999), S. 23; Liebmann und Zentes (2001), S. 72, 93; Foscht et al. (2000), S. 27 f.

2 Vgl. z.B. Roth und Klein (1993), S. 174; Benson und Shaw (1992); Liebmann und Zentes (2001), S.
93; Foscht et al. (2000), S. 27 f..

% Vgl. z.B. Tietz (1993).



18

2. Verianderndes Kundenverhalten:
Verdnderungen in der gesellschaftlichen Wahrnehmung und damit einhergehen-
de Anpassungen des Kundenverhaltens beeinflussen den Markterfolg von Un-

ternehmen und damit ihre langfristige, nachhaltige Entwicklungsperspek‘[ive.94

3. Politische Rahmenbedingungen:
Stabile politische Rahmenbedingungen sind eine iibergeordnete Voraussetzung
fiir den Handel generell. Die Entscheidung iiber liberalisierte oder protektionisti-
sche Mirkte und die erwartete Zuverlédssigkeit dieser Entscheidung tiben einen

enormen Einfluss auf den Aktionsraum des Handels aus.

Bedingt durch die markterschlieBende Funktion des Handels ist hervorzuheben, dass der
Handel diesen Entwicklungen nicht einseitig ausgeliefert ist, sondern deren Ausgestal-
tung beidseitig beeinflusst werden kann. Als zentrale Triebfeder dieser Arbeit riickt die
technologische Entwicklung insbesondere durch das Aufkommen des Internets in den
Fokus.”® Mit einer breiten Akzeptanz und Verbreitung des Internets werden neue Poten-
tiale fiir den Produktabsatz und die Kundeninteraktion ermdglicht. Aus dieser technolo-
gischen Entwicklung ergibt sich die Moglichkeit fiir ein verdndertes Kaufverhalten sei-
tens der Kunden und entsprechenden Bedarf regulativer Einflussnahme bedingt durch

politische Rahmenbedingungen.

* Vgl. Liebmann (1996), S. 41 f.; Roth und Klein (1993).

% Vgl. Liebmann und Zentes (2001), S. 93 f.; Meissner und Simmet (1990), S. 40.; Kleist (2006); Zhang
(2012). Dartiber hinaus, erhalten in jlingster Zeit, informelle Mérkte eine groere Aufmerksamkeit in
der Forschungg, vgl hierzu Heniisz und Zelner (2012).

% Vgl. Becker et al. (2001); King und He (2006).
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Abbildung 2: Nutzung des Internets im Zeitverlauf

Quelle: Initiative D21 abgerufen iiber statista.com

Wie die vorherige Abbildung zeigt, steigt die Nutzung des Internets weiterhin.”” Das
Internet beeinflusst dabei das Kaufverhalten der Konsumenten und damit das Kunden-
verhalten mit Blick auf die Auswahl des situativ passenden Einkaufskanals deutlich
stirker, als dies jemals zuvor der Fall gewesen ist.”® Dementsprechend stehen Handels-
organisationen vor der Frage, wie sie diese Entwicklung beriicksichtigen und im Ideal-
fall gemél ihren strategischen Vorstellungen beeinflussen, um ihrer Markterschlie-

Bungsfunktion nachzukommen.

2.1.1.2 Handelsentwicklung

Wie bereits dargestellt unterliegt Handel einem stindigen Anpassungsprozess, fiir des-
sen Erklarung auf unterschiedliche wirtschaftswissenschaftliche Theorien zurtickgegrif-

fen werden kann.” Sie bilden somit zumindest mittelbar einen Bezugspunkt der vorlie-

100

genden Arbeit.'” Einer dieser Bezugspunkte ist der Kontingenzansatz.'”’ Der Ansatz

7 Vgl. Initiative D21 (2012).
% Vgl. Neslin et al. (2006), S. 103f.
% Vgl. Breitenkopf (2007), S. 37.

' Dies erfolgt in Anlehnung an Breitenkopf (2007), welcher ebenfalls Entwicklungen im Handel als
zentralen Untersuchungsgegenstand betrachtet und sich hierfiir auf verschiedene Theorien beruft.
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stammt aus der Organisationstheorie und seine Kernaussage lautet, dass Organisationen
thre Struktur und ihr Verhalten stets an die gegebenen Rahmenbedingungen anpassen
miissen, um effizient zu agieren.'® Dies findet sich in der bereits aufgezeigten Argu-
mentation wieder, wonach ein Handelsunternehmen einem stindigen Wandel und damit
einem Anpassungsdruck aus seiner Umwelt unterliegt. Dies wird auch im ,,Wheel of

Retailing* thematisiert.'”

Dieses entstammt dem Grundgedanken der Industrie6kono-
mik.'” Seine Urspriinge gehen auf das Jahr 1931 zuriick und wurden seitdem kontinu-
ierlich aufgegriffen und weiterentwickelt.'” Savitr (1989) hilt diese Theorie sogar fiir
die populérste Theorie in der gesamten Literatur mit marketing-spezifischen Fragestel-

106

lungen. ™ In der deutschsprachigen Literatur findet sich mit den Verdffentlichungen

von Nieschlag friihzeitig ein Vertreter, der diesen Forschungsansatz hierzulande veran-

kert 107

Nach McNairs theoretisch-konzeptionellen Grundlagen zeichnet sich eine Verdnderung
im Handel zumeist dadurch aus, dass sie mit einer Positionierung als Niedrigpreisstrate-
gie ohne aufwindige Ausgestaltung hinsichtlich Geschéftsausstattung, Standort und
Dienstleistungsangebot entstehen und nur im geringen MaBe beworben werden.'”™ Au-
erdem sind sie gekennzeichnet von geringen Margen. Im Zeitverlauf werden die Be-
triebsformen dann aufwiéndiger und es findet eine Differenzierung mittels zusatzlicher
Dienstleistungen, besserer Standorte und aufwindigerer Geschiftsausstattung statt. Zu-
satzlich wird der Verkauf durch Marketing-Maflnahmen gefordert. Diese erlauben den

Unternehmen hohere Preise durchzusetzen und gleichzeitig hohere Margen zu erzie-

"% Andere Begrifflichkeiten: situativer Ansatz, aus dem englischen ,,Contigency Approach®. Vgl. Kieser
und Kubicek (1992), S. 46. ; Borgstadt (2012).

192 ygl. Bérgstadt (2012); Kieser (1999), S. 169 ff.

19 v gl. Hollander (1960); Moore (2010); Savitt (2009).

1% vgl. Porter (1980); Porter (1985).

1% Vgl. McNair (1931); McNair (1958); Brown (1991), S. 133.

1% Vgl Savitt (1989), S. 336. Ahnliche Argumentation bei Rosenbloom (1981), S. 174.
17 Vgl. Nieschlag (1954); Nieschlag und Kuhn (1980).

"% Dieser Ansatz wird auch als “no frill” Angebot bezeichnet. Vgl. Jazbec (2005).
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len.'”

Nachdem eine Betriebsform diesen Prozess vollzogen hat, ist sie selbst wieder
anfillig gegen neue Betriebsformen, die mit einer Niedrigpreisstrategie in den Markt

cintreten.''°

An dieser Stelle soll nicht unerwéihnt bleiben, dass der Ansatz von McNair auch der

Gegenstand einiger Kritik wurde.''' Dabei wurde herausgestellt, dass die Theorie eine

héufig beobachtbare Entwicklung beschreibt.'"?

113

Diese Erkenntnis bestitigen auch Kriti-
ker der Theorie. "~ Es finden sich in der Literatur jedoch auch Beispiele von Handelsun-
ternechmen bzw. Betriebsformen, die keine der Wheel of Retailing-Theorie entsprechen-

de Entwicklung genommen haben.'"*

Dariiber hinaus ist ein zentraler Kritikpunkt, dass
die Theorie nur die Entwicklung der Gestaltungsdimensionen Preis und Qualitét erklért
und die Entwicklung anderer wichtiger Dimensionen, wie der Distribution oder des Sor-
timents auBer Acht bleiben.'"> Goldman (1975) betont in diesem Zusammenhang, dass
Sortiment und Betriebsgrofle fiir die Niedrigpreisstrategie der neuen Betriebsformate
von wesentlich groferer Bedeutung sind als der von McNair herausgestellte Umfang der

begleitenden Dienstleistungen.''® AuBerdem ist ein wichtiger Kritikpunkt, dass situative

Faktoren die Entwicklung der Betriebsformen stark beeinflussen und dies in der Theorie

19 yg]. Meffert et al. (2012).
"9 vgl. Breitkopf (2007).

"' Vgl Fiir eine ausfithrliche Darstellung positiver und negativer Kritikpunkte vgl. insb. Brown (1991),
S. 139 ff und die dort angegebene Literatur. Zur Kritik vgl. insbesondere Goldman (1975), Hollander
(1960), Savitt (1988).

"2 Vgl. hierzu insbesondere Brown (1991), S. 134 und die dort angegebene Literatur.

'3 vgl. z.B. Hollander (1960), S. 39f sowie Hollander (1980), S. 79: ,, But the Wheel does fit the expieri-
ence of quite a number of retail types in the United States and Western Europe in recent years.*

"% Insbesondere in Entwicklungslindern zeigt sich, dass Betriebsforminnovationen nicht immer mit

Niedrigpreisstrategien, sondern im Gegenteil mit Hochpreisstrategien in den Markt eintreten Vgl.
Bucklin (1976), Savitt (1982) sowie landerspezifisch die bei Brown (1991), S. 136. In diesen Féllen
konnte dann eine umgekehrte Bewegung festgestellt werden, also ein 'trading down' dieser Betriebs-
formen. Das 'Wheel of Retailing' wird in diesen Fillen in umgekehrter Richtung durchlaufen. Vgl.
Mun Einzelne Beispiele fiir derartige Entwicklungen lassen sich jedoch auch fiir ausgewéhlte Be-
triebsforminnovationen in Industrielindern finden (1988). Vgl. Hollander (1960), S. 40f sowie
Brown (1991), S. 134. Gist (1971) bezweifelt, dass die meisten der dort genannten Beispiele als Ge-
genbeispiele herangezogen werden konnen, da sie keinen institutionellen Charakter aufweisen.

'3 Vgl. Goldman (1975), Brown (1991).
"¢ Vgl. Goldman (1975).
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nicht beriicksichtigt wird."'"” Im Rahmen der Kritik, aber auch als Antwort auf diese,
wurde die Wheel of Retailing-Theorie verschiedentlich weiterentwickelt bzw. wurden in

Anlehnung an die Theorie dhnliche Konzepte als Alternativen ausgearbeitet.''®

Der Retail Life Circle Ansatz von Davidson, Bates und Bass (1975) transferiert den
Produktlebenszyklus-Ansatz auf Betriebsformate des Handels.''"” Die Entwicklung von

Betriebsformen im Handel durchlauft demnach vier Phasen:

1. Innovation: Einfiihrung einer neuen Betriebsform;
Beschleunigung: Wachstum von Marktanteil, Umsatz und Gewinn;
Reife: Verlangsamtes Wachstum bis zur maximalen Grof3e

Niedergang: Abfall der GroBe.

> » D

Das Konzept ist damit in seiner Herangehensweise allgemeiner als jenes in der Theorie
des Wheel of Retailing, jedoch insgesamt dhnlich. Es beschreibt neutral die Entwick-
lung der Betriebsformen im Zeitverlauf, ohne eine Niedrigpreisstrategie als Eingangs-
voraussetzung zu nennen. Der Ansatz greift damit die Kritik auf, dass nicht alle Be-
triebsformen mit einer Niedrigpreisstrategie in den Markt eintreten.'*” Ungeklart bleibt
allerdings die Fragestellung nach der Bedeutung zusétzlicher Dienstleistungen fiir den

Handel und dessen Entwicklung.

Insgesamt stellt Brown (1991) fest, dass die angestrebte Formulierung einer umfassen-
den Handelstheorie eine schwer zu iiberwindende Herausforderung darstellt. Aufgrund

der existierenden Forschung ist eine Beschreibung der Anpassungsprozesse und deren

"7 Vgl. Wadinambiaratchi (1972).

"8 Vgl auf diese soll an dieser Stelle nicht gesamthaft eingegangen werden; vergleiche hierzu Peterson
und Balasubramanian (2002), S. 14.

"9 vgl. folgend Davidson / Bates / Bass (1975). Vgl. dhnlich Meffert (1981), S. 109 sowie Heinemann
(1989), S. 6. Zum Produktlebenszykluskonzept vgl. z.B. Meffert (1998), S. 329 ff. und die dort ange-
gebene Literatur.

120 Vgl. Davidson et al. (1975).
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Einflussfaktoren allerdings gut moglich.'*' Die folgende Abbildung stellt diese in An-
lehnung an Brown (1991) dar.

Intra-Typ Wettbewerb

Wachstum Alter
Preisniveau niedrig/kongruent Preisniveau kongruent/hoch
zunehmender Service aufwendiger Service
Ausdehnung der Produktpalette groBe Produktpalette
hoherer Absatz maximaler Absatz

Einstellung des traditionellen Einzel- | Gepragt vom etablierten Einzelhandel
handels gegeniiber Neuerungen und | und durchgesetzten Neuerungen

Umgestaltungen
Innovative Konkurrenten tauchen auf,
werden jedoch ignoriert
niedrige Preise/Kosten Aufteilung der Angebote
minimaler Service geringe/differenzierte Produktpalette
geringe Produktpalette Preisniveau hoch/kongruent/niedrig
geringer Absatz Service reduziert/gesteigert
AuBenseiter Absatzreduzierung

vom anderen Unternehmen ignoriert

Geburt Auflésung

Inter-Typ Wettbewerb

Abbildung 3: Umfassendes Konzept zur Handelsentwicklungstheorie

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Brown (1991), S. 137.

Gemein ist den verschiedenen Ansétzen, dass sie den Versuch unternehmen, den Erfolg
von Organisationen auf Basis der Branchenstruktur und der gewihlten Wettbewerbs-

strategie im Handel zu erkldren.'*?

Durch ihre direkten Ankniipfungspunkte gehen sie
somit mittelbar in die Analyse mit ein. Alle aufgefiihrten Theorien zur Handelsentwick-
lung kniipfen dabei an den grundlegenden Handelsfunktionen, deren Ausiibung und

Entwicklung an.

21 Vgl. Brown (1991), S. 137.
122 ygl. McNair (1958), sowie Hollander (1960), S. 37.
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Handelsunternehmen kommen ihrer markterschlieBenden Funktion dementsprechend
dann nach, wenn es sich sowohl in seinem direkten Wettbewerbsumfeld (Inta-Type
Wettbewerb), wie auch brancheniibergreifend (Inter-Wettbewerb) langfristig behaup-
ten kann. Hierfiir sind bieten sich neben der iibergreifenden Marktbildungsfunktion
noch konkrete konstituierende Handelsfunktionen, die im Folgenden ndher erldutert

werden.

2.1.2 Konstituierende Handelsfunktionen
2.1.2.1 Sortimentsbildungsfunktion

Wihrend das Wheel of Retailing diese Eigenschaft weitestgehend ignoriert, liegt in der
Fahigkeit, ein bediirfnisorientiertes Sortiment zu bilden, eine der drei konstitutiven
Fihigkeiten des Handels.'” Bereits Oberparleiter (1955) diskutierte die Sortimentsbil-
dung als Teil konstituierender Handelsmerkmale, durch welche die Qualitét des Ange-
bots sichergestellt wird. In diesem Zusammenhang wies er auf die Fahigkeit einer Han-
delsorganisation als Gegensatz zum Produktionsbetrieb hin, eine vielfdltigere Produkt-

. . . 124
bandbreite anbieten zu konnen.

Seyffert (1955) ordnet die Sortimentsfunktion als Teil der Warenfunktion ein und
Sundhoff (1979) differenzierte diese in die produktorientierte und konsumorientierte
Sortimentsbildung.'* Im Rahmen seiner Systemtypenstrategien nannte Tietz (1993) die
Sortimentskompetenz als ein zentrales Beurteilungskriterium fiir Kooperationen eines

GroB- und Einzelhandelsunternchmens.'*® Schrdder (2002) hilt dabei fest, dass die Sor-

' Vgl. Barth et al. (2007).

12 Vgl. Oberparleiter (1955).

12 Vgl. Seyffert (1955), S. 13; Sundhoff (1979), S. 762 f..
120 Vgl. Tietz (1993), S. 476.
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timentskompetenz sich an Kundenbediirfnissen orientiert, die abhidngig von der Be-

triebsform variieren konnen. '’

Wie bereits Albers und Peters (1997) diskutieren, libt das Internet Anpassungsdruck
auf die Sortimentsfunktion im Handel aus.'?® Sie weisen darauf hin, dass die Sorti-
mentsgestaltungsfunktion im Internet hauptsdchlich in der Informationsverarbeitung
iiber die Praferenzen der Konsumenten und der Verfiigbarkeit an Produkten und Dienst-
leistungen liegt. Diese Féhigkeit kann im Internet auch durch Organisationen erbracht
werden, die typischerweise nicht dem Handel zugeordnet sind.'” Weiterhin wird dem
Aufkommen des Internets die Moglichkeit eines breiteren Produktangebots unter-

130

sucht. ™" Wihrend in stationdren Ladenlokalen ein Wettbewerb um die knappe Ressour-

ce Regalplatz herrscht, "

wird dem E-Commerce unterstellt, dass dieser weniger ausge-
prigt ist."** Andere Untersuchungen relativieren diese Aussage allerdings, indem sie
argumentieren, dass es sich lediglich um eine Verschiebung des Wettbewerbs handelt.
Dieser wird nicht mehr um knappen Regalplatz, sondern um die besten Platzierungen in

der Produktsuche gefiihrt.'”

Zusammenfassend wird die Sortimentsbildungskompetenz als erstes konstitutives
Merkmal einer Handelstétigkeit definiert.!** Sie wird verstanden als ., die Fdhigkeit,
Kundenbediirfnisse zu erkennen und diese in sich ergdnzende Sortimentskategorien aus
Produkten und Dienstleistungen zu tibersetzen, sowie gemdfs des Verwendungszusam-
menhangs von Kunden, interner Erfolgskennzahlen unter Beriicksichtigung des Wettbe-

«l35

werbs operativ auszudifferenzieren. Verfiigt ein Handler dementsprechend nicht

127y gl. Schroder (2002), S. 75 f.

128 ygl. Albers und Peters (1997), S. 74 f.
2 Vgl. Schréder (2002), S. 75 f..

1 Vgl. Brynjolfsson et al. (2011).
B1'vgl. Hofsacker (2008), S. 130.

32 Vgl. Cai und Chen (2011).

" Vgl. Liu und Arnett (2000).

3 Vgl. Barth et al. (2007).

133 Vgl. Emrich (2011).
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iiber die Féahigkeit, ein Sortiment zusammenzustellen und die Fahigkeit, dies nach den
Wiinschen seiner potentiellen Kunden auszurichten, ist seine Existenzberechtigung aus

handels-theoretischer Perspektive entzogen.

2.1.2.2 Vermarktungsfunktion

Als zweites, sich anschlieendes konstituierendes Merkmal kann die Féhigkeit des
»Verkaufens“ bezeichnet werden. Im historischen Kontext spricht Schdr (1923) von
der "Kunst des Verkaufens", die unabhédngig von der angebotenen Ware und dem da-
mit zusammenhingenden Sortiment unverzichtbar sei.'*® Bedingt durch die Fahigkeit
des Verkaufens geht der Hiandler damit der bereits dargelegten Tétigkeit zur Vermitt-
lung zwischen Angebot und Nachfrage nach."’ Hier schlieBt sich die bereits aufgefiihr-

138 Die frithen Autoren des

te Funktion des Handels, neue Mirkte zu erschlieflen, an.
funktionellen Handelsbegriffs vernachldssigen lange psychologische Aspekte der
Marktbearbeitung,*” wihrend im Rahmen der angelsichsischen Literatur bereits friih-
zeitig die Verkaufsleistung des Héndlers und die psychologischen Aspekte des Ver-
kaufserlebnisses verankert worden sind.'*® Heute steht ein erfiillendes Einkaufserlebnis
auf Kundenseite und damit die Kundenzufriedenheit vielfach im Mittelpunkt der Ver-

141

kaufsstrategie. © Die Kompetenz einer qualitativ hochwertigen Verkaufsinteraktion

142 .
In diesem Zusam-

kann dabei als besondere Stirke des Handels angesehen werden.
menhang verdeutlichen Albers und Peters bereits 1997, dass das Internet dazu fiihrt,

dass neue Wege, wie Preissuchmaschinen oder Vermittlungsportale, aber auch Online-

136 Vgl. Schir (1923), S. 155.

7V gl. van der Borght (1907), S. 64.
P8 vgl. Seyffert (1955), S. 11.

% Vgl. Schenk (2007).

149 ygl. Copeland (1920).

' Vgl. Agarwal et al (2011).

2 Vgl. Tietz (1993), S. 476.
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Shops ebenfalls Handelsfunktionen iibernechmen kénnen.'* Die Verkaufskompetenz
kann zusammenfassend als die Fahigkeit verstanden werden, ,, Informationen, Giiter
und Dienstleistungen durch einen Mix absatzfordernder Instrumente in Online-
Verkaufsstellen (E-Commerce) oder stationdren Verkaufsstellen (stationdrem Handel)
gemdf3 des Leistungsversprechens zu koordinieren, attraktiv zu prdsentieren und zu ei-

. . 144
nem Einkaufserlebnis auszugestalten.*

Hier wird deutlich, dass der Absatzkanal den zentralen Punkt zur Umsatzgenerierung in
einer Organisation darstellt.'*> Entscheidungen, die im Zusammenhang mit der Ausge-
staltung des Absatzkanals stehen, sind daher von &uflerster Relevanz fiir den langfristi-
gen Erfolg eines jeden Unternchmens.'*® Aus der zunehmenden Existenz differenzierter
Verkaufs- und Distributionskanéle innerhalb eines Unternehmens ergibt sich die Her-
ausforderung ihrer simultanen Kombination und Koordination.'*” Mit Blick auf die
Auswahl der Kanile und den hieran ankniipfenden Auswirkungen fiir die Handelsorga-
nisationen existiert vielfdltige Forschung, die sich damit befasst, wie Kanéle strukturiert
sind und inwiefern diese Strukturen untereinander im Wettbewerb stehen.'*® Cachon
und Kok (2010) oder auch Choi (1991) analysieren die Auswirkungen, wenn mehrere
Hersteller um den gleichen Handler konkurrieren. Sie gehen dabei von gleichbleibenden
Marktstrukturen aus. Abishek et al. (2011) und Jerath und Zhang (2010) argumentieren,

dass die Wettbewerbssituation im Markt und die sich verdndernden Kundenpréferenzen

'3 Vgl. Albers und Peters (1997), S. 74. Gleichwohl stellen reine Vermittler nach dem hier vorgestellten
Verstiandnis keine Héndler dar, weil sie nicht iiber alle Kompetenzen verfiigen. Damit grenzt sich das
Verstindnis von institutionellen Definitionen wie von Miiller-Hagedorn (1998) ab.

' Vgl. Emrich (2011).
143 Vgl. Krafft, Albers, Lal, (2004).
146 ygl. Biirgel und Murray, (2000).

7 vgl. Schogel (2011), S. 391.

%% Vgl. Abhisek et al. (2011); Cachon und Kok (2010); Jerath und Zhang (2010); Tyagi (2005); O'Brien
und Shaffer (1992); Choi (1991). Moorthy (1988); McGuire und Staelin (1983).
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auch im Rahmen von Analysen eines Kanals nicht aulen vor gelassen werden kon-

nen.'*

Grundsitzlich kann zwischen zwei Charakteristika der Absatzkanile unterschieden
werden, den direkten und den indirekten Absatzkanilen. Bei direkten Absatzkanilen,
bedient sich ein Unternehmen nicht dem Vertrieb iiber einen unabhingigen, nachgela-
gerten Héndler, sondern bleibt Eigentiimer des angebotenen Gutes, bis ein Endnutzer es

. 1. 150
erwirbt.

Bei indirekten Absatzkanilen wechselt der Besitz jeweils beim Ubergang
zu einer nachgelagerten Stufe, bis die Handelsware final vom Endkunden erworben

. 151
wird.”®

Wie bereits dargestellt, bezieht sich die Handelstheorie in ihrer Tradition auf den Hind-
ler, wobei dieses Verstdndnis in der aktuellen Handelssituation zu kurz greift. Bedingt
durch eine starke vertikale Integration ist es inzwischen kein Sonderfall, dass ein Her-
steller in einer Doppelfunktion als Hersteller und Hindler agiert.'>> Bisherige Studien
zur Kanalwahl beziehen sich dabei vielfach auf die Entscheidung grofer Hersteller.'>
Vielfach wird hier iiber spezifische Investitionen und Unsicherheit auf Grundlage der
Transaktionskosten-Theorie argumentiert."”* Nur wenige Studien beziehen sich dabei

auf die Kanalwahl von Héndlern oder Unternehmen in jiingeren Unternehmen. 199

Laut Jerath und Zhang (2010) stehen Kanéle heute automatisch mit mehreren anderen
Absatzmoglichkeiten im Wettbewerb.'*® Damit ergibt es Sinn, selbst bei einer Analyse
eines einzelnen Kanals, den Bezug zu anderen Kandlen als potentielle Wettbewerber

herzustellen. Fiir eine derartige Analyse stellt Schogel (2002) eine wichtige Betrach-

49 ygl. Abishek et al. (2011); Jerath und Zhang (2010).

150V gl. John und Weitz (1988).

"' Vgl. John und Weitz (1988).

132 Vgl. Zhao et al. (2009).

'3 Vgl. Breitkopf (2007).

'3 Vgl. exemplarisch Brettel et al. (2011); Chintagunta et al. (2011).
133 Vgl. Breitkopf (2007); Brettel et al. (2011).

13 Vgl. Jerath und Zhang (2010).
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tungsebene der Absatzkandle unter distributionstheoretischen Aspekten die Unterschei-

157" Auf einer Mikroebene bezicht sich

dung in eine Mikro- und eine Makroebene dar.
die Analyse auf die Ausgestaltung, Durchfiihrung und Kontrolle einzelner Vertriebs-
kanile. Die Makroebene bezieht sich hingegen darauf, mehrere Absatzkanidle simultan
zu betrachten. Hier werden die Auswahl, Wechselwirkungen und deren Abstimmung

in den Mittelpunkt gestellt.'”®

Betrachtungsebene Mikro-Ebene Makro-Ebene

Untersuchungseinheit Ein Absatzkanal Mehrere Absatzkanile

) Wechselwirkungen und Bezie-
Einzelne Dyaden und

; h isch hi
Forschungsbereich deren Ausgestaltung ungen zw1slc) en verschiedenen
yaden
Fokus der Gestaltung des Absatzkanals | Gestaltung des Mehrkanalsystems
Gestaltungs- durch Selektions-, Akquisiti- und Abstimmung der
Empfehlungen ons- und Motivationskonzepte Absatzkanile

Tabelle 2: Mikro- und Makro-Analyse von Absatzkaniilen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Schogel (2002)

In der Kaufsituation verfiigt der Kunde in den aktuell vielfdltigen, polypolen Mirkten
iiber eine Vielzahl potentieller Kaufmdglichkeiten, weshalb er vielfach ein multi-

optionales Kaufverhalten zeigt.15 ’

Entsprechend bezieht er vielfdltige Absatzmittler
als Kaufoption in seinen Entscheidungsprozess ein.'®® Hieraus ergibt sich fiir den Hénd-
ler die Fragestellung, wie er seiner Verkaufsfunktion moglichst ideal nachkommen

kann.

Hierzu existieren zwei grundsétzliche Moglichkeiten. Zum einen besteht die Mdéglich-

keit, auf einer Mikroebene jeden Kanal individuell optimal aufzustellen. Auf einer Mak-

7 vgl. Schogel (2002).

1% ygl. Breitkopf (2007).

13 Vgl. Koistine und Jarvinen (2009);
10 Vgl. Valentini et al. (2011).
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roeben kann dahingehend optimiert, werden die Abstimmung zwischen mehreren Kana-
len ideal aufzustellen. Fiir die Wahrnehmung der Handelsfunktionen stellt sich somit
nicht mehr die Frage, ob einzelne Kanidle untereinander oder miteinander im Wettbe-
werb um potentielle Kunden stehen, sondern vielmehr, wie diese interagieren und in-
wiefern der Héndler dies beeinflussen kann. Heinemann (2012) spricht in diesem Zu-
sammenhang vom No-Line-Handel, nachdem die Kanéle so ineinander integriert sein

miissen, dass der Kunde keinerlei Briiche in seinem Kauferlebnis empfindet.'®'

2.1.2.3 Distributionsfunktion

Als drittes konstitutives Merkmal des Handels wird die Distributionsfunktion betrach-
tet.'*® Sie kniipft an die Verkaufssituation an und stellt den Warenfluss sicher. Sie um-
fasst "alle Aktivitdten, welche die korperliche und/oder wirtschaftliche Verfiigungs-
macht tiber materielle oder immaterielle Giiter von einem Wirtschaftssubjekt auf ein

" 163
anderes tibergehen lassen."”

Historisch werden diese distributiven Aufgaben eines Kaufmanns bereits durch Hales
(1515) oder Ludovici (1768) aufgezeigt.164 Allerdings wird hier die Distributionskompe-
tenz noch damit umschrieben, dass eine Aufgabe des Kaufmanns darin liegt, den Trans-
port der Ware sicherzustellen. Erst in spéteren Schriften wird die Distributionskompe-
tenz explizit genannt und als eigenstindiges theoretisches Konstrukt verstanden.'®® Bei-
spielsweise charakterisierte Seyffert (1955) die Raumiiberbriickungs- und Lagerfunk-
tion im Rahmen der Funktionenlehre des Handels, indem er den Weg der Ware {iber

verschiedene Stufen der Wertschopfung hinweg beschreibt.'®® Hier findet sich das Ver-

1! Vgl. Heinemann (2012).

12 ygl. Barth et al. (2007).

19 ygl. Breitenkopf (2007), S. 4; Specht (1998), S. 3.
1% Vgl. Emrich (2011).

19 Vgl. Bucklin (1966); Leitherer (1961).

1 vgl. Seyffert (1955), S. 576.
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stindnis der Distribution als Erkldrungsansatz in der Wertschopfungskette wieder.
Nach diesem weist die Distribution einen natiirlichen Startpunkt beim Hersteller und

einen Endpunkt beim Endkunden auf.'®’

Nach aktuellem Verstindnis differenzieren sich die distributiven Aktivititen dabei nach
akquisitorischen und logistischen Funktionen.'® Die Durchfiihrung dieser Distributi-
onsfunktionen obliegt den Absatzkanélen, wodurch der unmittelbare Zusammenhang zu
den anderen Handelsmerkmalen deutlich wird.'”® Sie umfassen die Distributionsorga-
ne, also alle an der Distribution beteiligten Personen und Institutionen, sowie deren

170

Netzwerke. ™ Unterschiedliche Arten von Distributionsorganen unterscheiden sich in

den iibernommenen Handelsfunktionen und im Einsatz von Marketinginstrumen-

171

ten. " Aus distributiver Sicht handelt es sich dabei bei Absatzkanédlen um Systeme, in

denen die Distributionsorgane agieren.'’> Hier wird nach Distributionsstufen unter-
schieden, wobei jede Stufe fiir einen zwischengeschalteten Absatzmittler handelt.'”
Werden im Rahmen der Distributionsstufe mehr als ein Kanal eingesetzt, wird von der

Mehrkanaldistribution gesprochen.'”

Unabhéngig vom herrschenden Handelsverstindnis oder der das Phdnomen ,,Handel*
analysierenden Theorie, ist die Distribution immer ein zentraler Erfolgsfaktor, um sich
im sich verdndernden Wettbewerb zu behaupten. Nach Bucklin (1966) ist es dabei die

elementare Funktion der Distribution, die Bereitstellung der Produkte zur richtigen Zeit

17 Vgl. hierzu Schogel (1997), S. 21 ff.
18 ygl. fiir eine ausfithrliche Darstellung der Distributionsfunktionen Specht (1998), S. 5 ff.

1% Nach Arnold (1995), S.29, werden die Begriffe Absatzkanal, Absatzweg, Vertriebsweg, Vertriebska-
nal, Marktkanal und (Marketing) Channel synonym verwendet.

170 yg]. Meffert (1998), S. 582.

""" Wie bereits im Rahmen der diskutierten, derzeitigen, starken Verkniipfung zwischen Marketingfunk-

tionen und Handelsfunktionen angesprochen wurde, wird dies auch hier deutlich. Exemplarisch kann
die Sortimentsgestaltung im Rahmen des Marketing auch als Warenfunktion im Handel aufgefasst
werden. Vgl. hierzu Wéllenstein (1996), S. 16 oder auch Specht (1998), S. 71f.

172 ygl. Steffenhagen (1976), S. 33.
'3 Vgl. Meffert (1998), S. 596 ff.

'7* Ein Mehrkanalvertrieb differenziert sich dementsprechend von einem Multi-Kanal-Betrieb. Eine aus-
fithrlichere Diskussion der Unterscheidung findet in Kapitel 2.2.2. statt.
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in der richtigen Qualitit zum richtigen Ort zu liefern und dabei mdglichst geringe
Kosten zu verursachen.'”> Wodurch ein direkter Bezug zum Supply-Chain-Management

deutlich wird.'”®

Zunichst sei festgehalten, dass Organisationen einer Handelstatigkeit dann nachgehen,
wenn sie alle drei Kompetenzen integriert zum Zwecke der Marktetablierung aus-
iiben.'”” Damit impliziert das vorgestellte Handelsverstindnis, dass Handelsorganisatio-

178

nen dann einen komparativen Vorteil im Wettbewerb generieren konnen, "~ wenn sie

ihre:

e Sortimentsbildungsfunktion
e Verkaufskompetenz und

e Distributionsbildungsfunktion

erfolgreich ausiiben, indem sie sowohl die Fahigkeit, bedingt dadurch, dass sie {liber die
notigen Ressourcen verfiigen, wie auch die entsprechende Kompetenz aufweisen, diese
einzusetzen. Nur wenn eine Organisation alle drei handelsspezifischen Kompetenzfunk-
tionen marktorientiert abstimmt und kontinuierlich optimiert, ist demnach eine erfolg-

reiche Tatigkeit als Handler moglich.

In Einklang mit der bereits angesprochenen funktionellen Betrachtung der Wareniiber-
briickung benétigt ein Handelsunternehmen alle drei handelsspezifischen Kompetenzen,
um unterschiedliche, teils bedarfs-konkurrierende Produkte mit Nachfragern zusam-
menzubringen. Dem hier vorgestellten Handelsverstidndnis nach sind viele Organisatio-
nen, die nach klassischem Verstdndnis dem Handel zugeschrieben werden, diesem nicht
mehr zuzuordnen, wenn ihnen entscheidende Kompetenzen fehlen oder sie diese nicht

nutzen, um selbstbestimmt einen Einfluss auf ,,den Markt* auszuiiben und dadurch eine

' Vgl. Bucklin (1966).

76 Vgl. Yan (2011); Bakker et al. (2008).
7V gl. Emrich (2011).

'78 Vgl Backhaus et al. (2011).
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kontinuierlich Optimierung nicht méglich wird.'” Gleichzeitigt nimmt dieses Handels-
verstandnis die strukturauflésenden Tendenzen in der Wertschopfungskette von Han-

delsunternchmen auf und bezieht diese explizit mit ein.'®

Handelfunktionen
Sortimentsfahigkeit
Sortimentskompetenz
Verkaufsfahigkeit Kompetenz zur
Verkaufskompetenz Marktbearbeitung

Distributionsfahigkeit

Distributionskompetenz

Abbildung 4: Handelsfunktionen — Uberblick

Quelle: eigene Darstellung

' Die historisch als zu bedeutend eingestufte Unterscheidung in Produzenten und Hindler, die in den
Epochen in Wirklichkeit weit weniger ausgeprigter war, missachtet, dass Handel hiufig auf einer
Kompetenzaufteilung von Partnern in einem Netzwerk beruht

%0 Vgl. Emrich (2011).



34

Wie die vorherige Grafik darstellt, soll sich die folgende Argumentation insbesondere
auf die Distributions fokussieren. Auf deren Teilaspekte wird im Folgenden daher

detailierter eingegangen.

2.1.3 Distributionstheorie

Urspriinglich in der Handelswissenschaft eingegliedert, wurde die Distribution immer

181 Mit Aufkommen der

stirker als ein eigenstindiger absatzpolitischer Bereich gefiihrt.
dominierenden Marketing-Stromungen in den 1980er Jahren verlagerte sich die Analyse
der Distribution vorwiegend auf die industrielle Perspektive,'® wobei sie die Kompe-
tenz des Handels weitgehend auf die Rolle als ausfiihrendes Distributionsorgan zuriick-
fiihrte.'® Dies spiegelt sich darin wider, dass die Distribution aus Perspektive des Mar-
ketings heutzutage als ein Bestandteil des Marketing-Mix aus Preis, Produkt, Kommu-
nikation und Distribution verstanden wird.'® Hier finden sich die akquisitorischen As-
pekte der Distribution wieder, die einen engen Bezug zum konstituierenden Handels-
merkmal des ,,Verkaufens* aufweisen. Die Bedeutung der Distribution im Rahmen der
Marketingforschung wurde bereits friihzeitig erkannt,'® hat jedoch bis heute nichts von
seiner Relevanz eingebiiit. GemiR Stern und Reve (1980) bezieht sich die Forschung zu
dieser Thematik auf zwei Bereiche. Der erste, soziologisch orientierte Bereich, bezieht
sich darauf, welches Kundenverhalten im Rahmen der Distribution vorliegt, beispiels-
weise die Zufriedenheit in einem Kanal, potentielle Konflikte oder auch Kooperatio-

nen.'™

Der zweite Strang hingegen fokussiert sich auf die Produktivitit, die im Rahmen der

Distribution betrachtet werden kann. Dies bezieht sich auf die physische Distribution.

'8! Vgl. Toporowski und Zielke (2007), S. 35.

%2 Vgl. Brettel et al. (2011).

' Vgl. exemplarisch Barth et al. (2007), S. 1 f.

'8 Vgl. McCarthy (1960), als denjenigen der diese Differenzierung erstmals vorstellte.
1% Vgl. Bartels (1965).

'8 Vgl. Stern und Reve (1980).
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Sie beschreibt allgemein den Transport und die Verteilung von Loseinheiten an den

87 Durch die aufkommende Spezialisierung des Supply Chain Manage-

Konsumenten.
ments gewann die Distribution ein breiteres Verstindnis der "Planung, Steuerung und
Kontrolle komplexer Waren-, Informations-, Eigentums-, Finanzierungs- und Dienst-
leistungsstrome”."™ Damit kniipft die Distributionsforschung wie bereits dargestellt,

unmittelbar an die Marketing, wie auch die Supply-Chain-Forschung an.'®

Die Operationalisierung dieses Distributionsverstidndnisses in Bezug auf die Warenzu-
stellung zum Endkunden kann als Fulfillment bezeichnet werden.'” Bedingt dadurch,
dass ein Héindler nicht nur {iber die Ressourcen zur Distribution verfiigen muss, sondern
ebenfalls die Fahigkeit aufweisen muss, diese zielgerichtet einzusetzen, wird Distributi-
on verstanden als ,,die Fdhigkeit, benétigte Informations-, Waren- und Dienstleistungs-
strome in der richtigen Menge am richtigen Ort bereit zu stellen und ganzheitlich zu

«1 Bedingt durch die Differenzierung in ak-

managen, d.h. aufeinander abzustimmen.
quisitorische und logistische Distribution miissen in fiinf MaBnahmenbereichen Ent-
scheidungen getroffen werden, die in der folgenden Abbildung visualisiert sind. Hierii-
ber kann sie ebenfalls mittelbar Einfluss auf das Kanalnetzwerk ausiiben und dieses

gestalten.

"% Vgl. Tietz (1985); Barth (1988).

'8 Vgl. Zentes et al. (2004).

% Vgl. Yan (2011); Bakker et al. (2008).

"0 Vgl. Lang (2012); Mahar und Wright (2009); Tarn et al. (2003).
1 Vgl. Kocher (2006).
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Distributionstheorie —l

Akquisitorische Logistische
Distribution Distribution
Kanal- Kanal- Kanal- Kanal- Kanal-
auswahl gestaltung steuerung fulfillment | : netzwerk
Unternehmensperspektive

Abbildung 5: Differenzierung nach akquisitorischer und physischer Distribution

Quelle: in Anlehnung an Scholl (2004), S.12 sowie Breitenkopf (2007)

Mit der nicht mehr separierten Betrachtung von Warenstromen zum Endkonsumenten
ergeben sich komplexe Austauschbeziehungen in Netzwerken, die als Value Networks
die Mitgestaltung des Kunden und weiterer externer Partner im Wertschopfungsprozess

beriicksichtigen.'**

Handelsunternehmen, die in weiteren Kooperationsformen gemein-
schaftlich die an die Kunden gerichteten Austauschstréme managen, bezeichnen Miiller-
Hagedorn und Toporowski (2006) entsprechend als Handelssysteme.'*® Hier wird deut-
lich, dass eine systemanalytische Herangehensweise sinnvoll erscheint.'”* Nach dieser
werden die einzelnen Teile eines Systems im Hinblick auf ihre Wirkungsweise analy-

siert und anschlieBend ihr Zusammenhang dargestellt.'*

Eine derartige Systembetrach-
tung, die die Erkldrung und Strukturierung komplexer Systeme zum Ziel hat, kann
ebenfalls auf die Betrachtung der Distributionsstrukturen libertragen werden. Dabei
werden, ausgehend von einem abstrakten Gesamtsystem, die einzelnen Systemelemente
identifiziert und deren Beziehungen untereinander sowie zur Systemumwelt analy-

196

siert. ~ Dabei gilt es, die Ausgestaltung zu identifizieren, indem ein Handelsunterneh-

12 Vgl. Normann (2001).

' Vgl. Miiller-Hagedorn und Toporowski (2006), S. 12.
4 Vgl. Meffert et al. (2012).

195 Vgl. Meffert et al. (2012).

0 Vgl. Meffert et al. (2012), S. 23.
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men seinen Handelsfunktionen nachkommt und gleichzeitig nachhaltig rentabel agiert.
Dahingehend stellt sich die Frage, welche Kosten fiir Handelsunternehmen damit ver-

bunden sind, sich in der Distribution gemal3 den Priaferenzen der Kunden aufzustellen.

Kostenmanagement

Wie bereits dargestellt, ist eine zentrale Funktion der Distributionstheorie nach Bucklin
(1966) die Bereitstellung der Produkte zu einer mdglichst minimalen Kostenstruktur.

Dementsprechend kniipft die strategische Gestaltung der Kostentreiber direkt hier an.'’

Wie Randall et al. (2006) liefert diese Arbeit einen empirische Beitrag zur Verkniipfung

198

von Strategie und operativem Geschift, ™~ welches aussagt, dass 6konomische Vorteile

fiir Unternehmen entstehen, die ihre Strategie an ihre Wettbewerbsbedingungen anpas-

sen.'”’

Hierin kann man ebenfalls einen Bezug zur Marktgestaltungsfunktion eines
Héandlers sehen. Bedingt durch die bereits dargelegte traditionelle Wertkettenorientie-
rung in der Handelsforschung, schlie8t sich hier ebenfalls eine Kostenbetrachtung eben

dieser an.>*

Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass das strategische Kostenmanagement nicht
mit der alleinigen Entscheidung zur Kostenreduktion gleichzusetzen ist, wie sie lange
Zeit im Mittelpunkt einer Kostenbetrachtung stand.””’ Das Kostenmanagement befasst
sich vielmehr mit der bewussten Gestaltung der Kosten bezogen auf das Kostenni-

veau,”” die Verinderung der Kostenstruktur®”® oder der Beeinflussung des Kosten-

7 v gl. Bucklin (1966).

'8 Dies wird dort verstanden als ,,operations strategy“. Vgl. Randall et al. (2006), auch Randall und Ul-
rich (2001).

19 Vgl. Randall et al. (2006).
2 yg]. Anderson (2007).
2 vgl. Hergert und Morris (1989); Lord (1996); Nimocks et al. (2005).

2 Das Kostenniveau beschreibt die Hohe der anfallenden Kosten. Vgl. Dellmann und Franz (1994), S.
17.

203 Dje Kostenstruktur beschreibt das Verhiltnis von Einzel- zu Gemeinkosten sowie von Primir- zu
Sekundérkosten. Vgl. Ménnel (1995), S. 28.
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verhaltens.>*

Einige der besonders erfolgreichen Firmen in der jlingeren Vergangen-
heit sind laut Anderson (2007) Amazon, Dell Computer, Wal-Mart, Tesco oder Zara.*"’
Gemein ist den hier genannten Unternehmen, dass es sich um Héandler handelt, die eine
Differenzierung in der Kostenstruktur als Differenzierungsfaktor vom Wettbewerb ein-
setzten. Eine derartige Differenzierung scheint also ein besonderer Erfolgsgarant zu

sein.

Das Kostenmanagement ist dabei ein integraler Bestandteil einer iibergeordneten Stra-
tegie der Profitmaximierung.*”® Auch wenn das Kostenmanagement aus Marketing-

207

Perspektive vielfach ein Bestandteil des Revenue-Managements darstellt,” " wird hier

208

explizit die reine Kostenbetrachtung in den Mittelpunkt gestellt.”™ Johnson und Kaplan

(1987) argumentieren hierzu bereits:

“We [researchers] have been as guilty as conventional product cost systems in focusing
narrowly on costs incurred only in the factory. Manufacturing costs may be important,
but they are only a portion of the total costs of producing a product and delivering it to
a customer. Many costs are incurred ‘‘below the line’’ (the gross margin line), particu-

. TR . 209
larly marketing, distribution, and service expenses.”

Die vorliegende Untersuchung kniipft hier an, indem sie auf ein tieferes Verstidndnis
iiber aktuelle Handelsfunktionen, insbesondere in der kostenspezifischen Ausgestaltung
der akquisitorischen, wie auch der logistischen Distribution eingeht. Hierfiir setzt sie

diese in den Kontext der Kundenanforderungen in einer Multi-Channel-Umwelt.

2% Das Kostenverhalten beschreibt die Entwicklung der Kosten in Abhingigkeit von einem Kostentreiber.

Vgl. Reif3 und Corsten (1999), S. 390ff.
23 ygl. Anderson (2007), S. 482.

296 Unter volkswirtschaftlichen Aspekten bezieht sich das Verstindnis der Kostenstruktur eine Wahl zwi-
schen alternativen Produktionsfunktionen, welche durch eine neue Input-Kombination nutzt um ein
gleichbleibendes Gut — Produkt oder Dienstleistung anzubieten. In einer Management orientierten
Betrachtung werden Kosten dahingehend analysiert ob sie auf dem Effizienten Rand liegen.

7 Vgl. Quante et al. (2007).

% Eien Kostenbetrachtung kann in verschiedenen Bereichen im Mittelpunkt stehen. Exemplarisch seien
hier die Kosten in der Forschung und Entwicklung genannt. Vgl. Eckert (2009).

% vgl. Johnson und Kaplan (1987), S.244.
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Hierdurch sollen neue Kenntnisse dariiber gewonnen werden, wie Unternehmen in einer

Multi-Channel-Umwelt ihrer Marktbearbeitungsfunktion gerecht werden kdnnen.

Dafiir gilt es zunédchst zu untersuchen, wie sich der aktuelle Stand zum Multi-Channel-

Management darstellt.

2.2 Strategie im Multi-Channel-Management

. s e . 210
nani glgantum humeris insidentes

2.2.1 Ontologie als methodischer Ansatzpunkt zur Literaturiibersicht

2.2.1.1 Ontologie im wissenschaftlichen Diskurs

211

Eine Ontologie soll den aktuellen Seins-Zustand eines Feldes reflektieren.” " Das aus

der Philosophie stammende Begriffsverstidndnis bezieht sich daher auf eine libergreifen-

de Reflexion seiner Tatigkeit.*'?

In anderen wissenschaftlichen Zweigen aullerhalb der
Philosophie hat sich dariiber hinaus eine ,,angewandte Ontologie* entwickelt,213 die
letzten Endes dazu dient, den aktuellen Wissensstand eines Gebiets zielgerichtet zu ka-
tegorisieren.”'* Mit Hilfe der Ontologie soll ein umfassendes Bild des derzeitigen For-
schungsstandes abgebildet werden. Dariiber hinaus ist es ihr Anspruch, zumindest die

Moglichkeit zur Implementierung zukiinftiger Entwicklungen zu liefern.

219  atein fiir : ,,Auf den Schultern von Riesen®.
211 vgl. Reicher (2004).

12 Zwar gilt die Ontologie als eine der éltesten philosophischen Disziplinen, die Bezeichnung selbst ent-
wickelte sich allerdings erst im 17. Jahrhundert. Zuvor wurde die Ontologie zumeist ,,Metaphysik*
genannt. Vgl. Grenon und Smith (2009).

13 ygl. Zimmerman (2004).
1% vgl. Osterwalder (2004); Smith und Ceusters (2010).
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Zur Generierung einer Ontologie des Multi-Channel-Managements ist es zundchst no-
tig, im Sinne eines Standes der Literatur wie er vielfach zu Beginn eines Forschungs-
prozesses durchgefiihrt wird,”'® eine systematische und strukturierte Riickschau auf die
bisherige Forschung zu ermdglichen. Sie soll eine Verdichtung bisheriger Forschungs-
ergebnisse generieren. Dementsprechend ist in Anlehnung an Hart (1998) das Ziel einer
Ontologie, das bereits durchgefiihrte dahingehend zu analysieren, was weiterhin durch-
gefiihrt werden soll. Hierflir gilt es, die vorhandenen Erkenntnisse aus einem Blickwin-

kel zu betrachten und gleichzeitig die Struktur eines Gebiets hierdurch zu ergriinden.*'®

In der bisherigen Argumentation wird deutlich, dass Uberlegungen, Analysen und Ei-

nordnungen aktueller Entwicklungen im Handel iiber eine lange Tradition verfiigen.*!’

Seit etwas mehr als einer Dekade riickt dabei das Internet als technologischer Treiber
fiir ein verdndertes Kaufverhalten vermehrt in den Mittelpunkt des Forschungsinteresses

{iber Handelsstrategien.>'®

Um diese Entwicklung methodisch auszuwerten, existieren
fiir eine derartige umfassende, beurteilende Riickschau der vorhandenen Erkenntnisse

eines Forschungsbereichs im Wesentlichen drei grundlegende Ansitze:*"’

1) Delphi-Methode: mit der Thematik vertraute Experten werden befragt, um ba-

sierend auf ihren Einschdtzungen den aktuellen Wissensstand eines Bereichs

einschitzen zu kénnen.??°

2) Meta-Analyse: Sammlung und statistische Auswertung empirischer Studien ei-

. L 220
nes eingegrenzten Forschungsbereichs.

215 ygl. Scholl (2004).

16 vgl. Hart (1998), S. 28.

17 vgl. Nieschlag (1954); Bucklin (1966).
1% vgl. Porter (2001).

1% ygl. Li und Cavusgil (1995).

9 ygl. Breitenkopf (2007).

21 ygl. Schewe (1998).
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3) Inhalts-Analyse: systematische Revision qualitativer und quantitativer For-

schung.**

Fiir die Erstellung einer Ontologie zur Multi-Channel-Strategie bietet sich bedingt durch
die breite Existenz sowohl qualitativer, wie auch quantitativer Literatur eine systemati-
sche Revision mittels Inhaltsanalyse an. Sie setzt sich aus zwei zentralen Schritten zu-

SElI’IlI’IlGIlZ223

1) Strukturierte Abgrenzung der in die Analyse einzubeziehenden Quellen.

2) Herausbildung von Kategorien zur Klassifizierung der gesammelten Quellen.

In den zwei folgenden Abschnitten wird detailliert dargestellt, wie diese Schritte im
Rahmen der Ontologie-Extraktion vollzogen werden. AnschlieBend werden die einbe-

zogenen Quellen systematisch ausgewertet und dargestellt.**

2.2.1.2 Suchkriterien

Um ein umfassendes Bild zum aktuellen Stand der Forschung im Bereich des Multi-
Channel-Management zu erhalten, wird im ersten Schritt eine strukturierte Abgrenzung
der in die Analyse einzubeziehenden Quellen notwendig, die auf einer Kriterien gestiitz-
ten Suche basieren soll. Um diese zu gewihrleisten, ist in einem ersten Schritt die
Suchmaschine Ebsco-Host nach den Stichworten: Multi-Channel, Brick & Click und

225

Multi-Channel-Adaption durchsucht worden.”” Die Auswahl der Stichpunkte erfolgte

mit der Begriindung, dass es sich beim Multi-Channel um den Kern der untersuchten

2 vagl. Li und Cavusgil (1995); Seuring et al. (2005).
3 ygl. Mayring (2003).

% Bedingt durch die Tatsache, dass es im Sinn einer Ontologie nicht das Ziel darstellt eine neue Theorie
zu finden, sondern vielmehr einen systematischen Uberblick zum aktuellen Stand der Forschung zu
liefern, wird an dieser Stelle auf eine tiefergehende Darstellung einer Inhaltsanalyse verzichtet.

¥ Vagl. http://search.ebscohost.com/.
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Thematik handelt, die Suche hiernach somit die Grundlage fiir weitere Uberlegungen

darstellt. Die beiden weiteren Suchbegriffe ergeben sich aus den bereits dargestellten

theoretischen Grundlagen. Brick & Click steht synonym fiir die Kombination aus Sta-

tiondrem- und Online-Geschift, als wahrscheinlichste Form der Multi-Channel-

Ausgestaltung.”*® Die Suche nach Multi-Channel-Adaption entsteht dahingehend, dass

Unternehmen im Regelfall nicht mit mehreren Kanélen griinden, diese also im Zeitver-

lauf hinnehmen miissen.??’ Mit der Aufnahme eines neuen Kanals sollte eine bestimmte

Zielsetzung einhergehen, die mit diesem Vorgehen identifiziert werden soll. Im An-

schluss an die Suche sind die Ergebnisse nach mehreren Kriterien gefiltert worden:

1)

2)

3)

Platzierung in der Suche:
Zur Sicherstellung der Relevanz einer Quelle wurden maximal die ersten 1000

Suchergebnisse flir die weitere Analyse betrachtet.

Thematische Uberschneidung:
Im Rahmen der Suche stellt sich heraus, dass die Begriffe, insbesondere Multi-
Channel-Management, auch in vollkommen anderen Zusammenhingen genutzt

22 . .. . .
werden.””® Diese werden fiir die weitere Betrachtung ausgeschlossen.

Erreichbarkeit:

Gemail den Qualitétskriterien fiir eine derartige breite Analyse wird bewusst da-
rauf verzichtet, nur Quellen aus doppelt-blind begutachteten Zeitschriften heran-
zuziehen.”” Allerdings befinden sich dementsprechend in den Suchergebnissen

auch Verweise auf Quellen, die nicht zugédnglich sind, weil sie nur in Buchform

226 yg]. Bernstein et al. (2008).
27 ygl. Brettel etl al. (2011).
% Exemplarisch finden sich Quellen aus dem Bereich der Wireless-Technik; vgl. Xia et al. (2010).

% Hierdurch soll einem Publication bias entgegengewirkt werden. Vgl. hierzu Rothstein et al. (2005).
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veroffentlicht worden sind, die nicht beschafft werden konnten oder in Zeit-

schriften, die unter Kosten-Nutzen-Aspekten nicht zu beschaffen sind.**°

Die folgende Tabelle fasst die Erkenntnisse zusammen. Insgesamt konnten 6014 Quel-
len im Rahmen der Suche gefunden werden, von denen sich 325 grundsitzlich mit der
Thematik befassen. Hiervon konnten 191 beschafft werden, die dementsprechend in die

Analyse mit einbezogen werden.

. relevante

Suchbegriffe S s vorhanden
brick and click 67 51
E-Commerce Adaption 38 8
E-Commerce Adoption 114 72
Multi-Channel 106 60
Zusitzliche Recherche 209
Insgesamt 325 400

Tabelle 3: Suchergebnisse

Quelle: eigene Darstellung

Um einen umfassenden Uberblick der Literatur gewihrleisten zu kdnnen, werden die
Ergebnisse dariiber hinaus durch die weitere Recherche bei Google Scholar, Worldcat
und Science Direct erweitert. Hierdurch konnen weitere 209 Quellen in die Analyse
aufgenommen werden. AbschlieBend wurden die Literaturverzeichnisse noch auf weite-
re Quellen gepriift. Insbesondere sind mit diesem Schritt bisher nicht identifizierte Ar-

beitspapiere gefunden worden, weshalb abschlieBend eine Suche unter SSRN Working

231

Paper Series unternommen worden ist.”" Final fiihrt dies zu einer Grundlage von 400

232

Quellen, die bedingt durch ihre Relevanz einbezogen werden kénnen.””” Im Anschluss

20 Weil es sich hier um Biicher handelt, die in Deutschland nicht zu erhalten sind oder um sehr ,,exoti-
sche* Zeitschriften, denen eine geringe Leserschaft unterstellt werden kann, wird diese Beschrédnkung
nicht als qualititsbeschrinkender Einschnitt angesehen.

31 Sjehe:  http://scholar.google.de/;  http://www.worldcat.org/;  http://www.sciencedirect.com/;
http://www.ssrn.com/.

#2Vgl. Anhang A.



44

an die Erhebung wurde von den gefundenen Quellen mit Hilfe von selbst erstellten Ex-

zerpten eine Auswertung Vorgenommen.233

Wihrend sich erste Verdffentlichungen, die der Thematik zugeordnet werden konnen,
bereits ab 1972 identifizieren lassen, bleibt die Anzahl der Publikation bis zum ersten
Dot-Com-Boom um das Jahr 2000 auf einem geringen Niveau.”>* AnschlieBend steigt
die Anzahl deutlich an und bleibt iiber einige Jahre auf einem Niveau von ungefdhr 50

Verdffentlichungen pro Jahr ein.>*
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Abbildung 6: Anzahl der Veroffentlichungen im Zeitverlauf

Quelle: eigene Darstellung

Weiterhin wird durch die in den vorliegenden Artikeln genutzten Schlagwdrter deutlich,
dass trotz einer iibergreifenden Suche zum Bereich des Stationdren- und des Online-
Handels, sowie dem Bereich des Multi-Channel-Management, das Internet — spezifi-

scher E-Commerce das zentrale Fokusthema ist.”>° Damit liegt ein klarer Fokus im Be-

3 Vgl. Theisen (2011).
% vgl. Ofek und Richardson (2001); Mahajan et al. (2002).

3 Im Jahr 2012 sind ebenfalls Quellen zur Thematik veroffentlicht und identifiziert worden. Allerdings
nimmt beispielsweise die Ebsco-Host-Datenbank einige Zeitschriften und deren Artikel erst verspitet
in die Datenbank auf. Daher ist in der zugehorigen Grafik auf die Darstellung aus Griinden der Ver-
gleichbarkeit auf das Jahr 2012 verzichtet worden.

36 Die folgende Ubersicht iiber die verwendeten Schlagworte bezieht sich auf die identifizierten Artikel,
die jeweils mit Schlagworten versehen waren. Die Auflistung beinhaltet insgesamt die 15 meist ge-
nannten Schlagworte.
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reich des Handels allgemein, welcher an der Theorie zur Distribution und angrenzenden
Themen ankniipft.”>” Wihrend ein GroBteil der Artikel in primér auf den Marketingbe-

238 wird deutlich, dass sie inhaltlich viel-

reich fokussierten Zeitschriften erschienen ist,
fach eher an logistischen Themen ankniipfen. Direkt dem Marketing zuzuschreibende
Themen wie die Preissetzung, das Kundenverhalten oder das Verhdltnismanagement
zum Kunden treten hingegen etwas in den Hintergrund, wenn auch diese Begriffe noch

immer unter den 15 meist genannten Schlagwdrtern zu finden sind.
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Abbildung 7: Ubersicht iiber die Nennung der relevanten Schlagworter

Quelle: eigene Darstellung

Schlagworter wie Wettbewerb oder Strategie werden zwar ebenfalls verwendet, aller-
dings beziehen sich hier deutlich weniger Autoren auf diese als Schwerpunkt in ihren

Argumentationen.

27 Weitere Schlagwérter die hier genannt werden, sind Supply-Chain-Management oder Inventory.

¥ Vgl. exemplarisch Bechwati und Siegal (2005); Petersen und Kumar (2009); Bower und James (2012).
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2.2.2 Multi-Channel-Management — Definitorische Eingrenzungen

Aus der zunehmenden Existenz verschiedener Absatzkanidle innerhalb eines Unterneh-
mens, ergibt sich die Herausforderung der simultanen Kombination und Koordination
differenzierter Absatzkanile.”’ In diesem Zusammenhang kann man nicht von einem
neuen Phinomen sprechen.”*” Mit dem Aufkommen des Internets als Absatzkanal weist
die Thematik jedoch einen neuen Grad an Relevanz auf.**' Dementsprechend haben sich
im Zeitverlauf fiir Distributionssysteme mit mehreren Absatzkanilen verschiedene be-
griffliche Abgrenzungen etabliert.”** Die vielfiltigen Ausgestaltungen des Begriffs be-
ziehen sich jeweils auf Teilaspekte des Mehrkanal-Managements. Diese Teilaspekte
zielen in ihrer Fokussierung jeweils auf spezifische Eigenschaften oder Auspriagungen
ab. Letztlich weisen sie damit ein einheitliches begriffliches Grundverstindnis auf, ohne
dies konkret zu benennen. Exemplarisch sei an dieser Stelle auf die Begriffe Multi-
Channel-Customer-Management, Multi—Channel-Retailing,244 Multi-Channel-

245 Multi—Channeling,246 Mehrwegabsatz,247 den Multi-Kanal-Vertrieb

243

Distribution,
oder die Multi-Channel-Strategie verwiesen, die sich grundsitzlich auf dquivalente

Sachverhalte berufen.”*®

In ihren grundlegenden Eigenschaften beziehen sie sich letztendlich auf den Begriff des
Mehrkanalsystems, welcher im Wesentlichen auf Moriarty und Moran (1997) zuriick-

zufiihren ist.>*” Demnach stellen Mehrkanalsysteme eine Kombination mehrerer Ab-

% Vgl. hier und im Folgenden u.a. Schégel (2011), S. 391.

0 Die Moglichkeit seine Ware iiber verschiedene Wege zu distribuieren ist prinzipiell mit dem Auf-
kommen der Handelsforschung bekannt.

21 ygl. Stern und Weitz (1997); Nisch (2000).

22 Vgl. Brettel et al. (2011); Majali und Prigmore (2010).

* ygl. Neslin et al. (2006).

¥ vgl. Schramm-Klein (2003).

* vagl. Alptekinoglu und Tang (2005).

246 ygl. Heinhuis und de Vries (2007).

7 vgl. Schogel (1997).

8 ygl. Schierenbeck (1998), S. 42; Winkelmann (2008), S. 605; Schogel (2011), S. 392.
%9 Vgl. Moriarty und Moran (1991), S. 98, Schogel (1997), S. 23.
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satzkanile dar.° Unerheblich ist dabei zunéchst, ob es sich um die Absatzkanéile eines
Herstellers oder Hindlers handelt. Damit wird auch hier der flieBende Ubergang vom
Produzenten zum Héandler deutlich, der bereits thematisiert worden ist. In der Distribu-
tion werden gleichzeitig unterschiedliche Kanile eingesetzt, verschiedene Absatzmittler
angesprochen und Kooperationen eingegangen.”' Alternativ tritt der Hersteller direkt

an die Endkunden heran.?*?

Bereits vor Moriarty und Moran bezeichnen Bowersox und McCarthy (1986) mit dem
Begriff Multi-Channel die Nutzung von mehr als einem Transaktions-Kanal, um in den
gleichen geographischen Markt und an das gleiche Marktsegment zu verkaufen.”> Dies
stellt die Ausgangsbasis fiir vielfiltige Uberlegungen zur Multi-Channel-Thematik dar.
In seinem heutigen Verstindnis ist der Begriff des ,,Multi-Channel-Management* dem
Mehrkanalsystem zwar stark verbunden — impliziert jedoch letztendlich einen anderen

254

Schwerpunkt.”™ Wihrend das Mehrkanal-System nicht zwingend von einer Integration

der Kanile ausgeht, umfasst das Multi-Channel-Management nach herrschender Mei-

255

nung einen abgestimmten Einsatz zwischen den einzelnen Kanilen.” Die bis zur voll-

kommenen Integration fiihrt, nach der der potentielle Kunde zwischen den Kanilen

wechseln kann, ohne hier einen Bruch in Kauferlebnis wahrzunehmen.*>¢

Eine einfache, vor allem nicht bewusst durchgefiihrte Koexistenz mehrerer Kanile wird
dementsprechend nicht als wirkliches Multi-Channel-Management bezeichnet.”®’ Aller-
dings grenzt an den Bereich der Kanal-Koexistenz die Betrachtung des Channel Port-

folio Management an, welches sich explizit mit der komplexen Aufgabe befasst, die

2% yg]. Moriarty und Moran (1991).

»1ygl. Yan et al. (2011).

»2Vgl. Fredebeul-Krein (2012).

3 vgl. Bowersox und McCarthy (1986), S. 70.
% vgl. Bowersox und McCarthy (1986).

> vagl. Steinfield et al. (2005).

% yg]. Heinemann (2012).

»7 In diesem Bereich existieren Ankniipfungspunkte zu Fragestellungen der Diversifizierung; ein Be-
reich, der im Rahmen dieser Analyse bewusst ausgeschlossen wird. Vgl. Gensler et al. (2012).
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Kanile strategisch auszuwéhlen und diese anschlieBend strategisch- und ergebnisorien-
tiert zu steuern. Das Multi-Channel-Management umfasst dabei nach dem Verstiandnis
des Autoren in Anlehnung an die herrschende Meinung die Kombination aus mindes-
tens einem langfristig etablierten Kanal, unabhéngig von seiner Ausgestaltung als Stati-
ondrem- oder Distanzhandelskanal und dem relativ gesehen neuen Distanzhandelskanal:

E-Commerce.”*®

Dementsprechend kann fiir die Existenz einer Multi-Channel-Strategie
als notwendige Bedingung die Existenz mehrerer Absatzkanile festgehalten werden,
wiahrend als hinreichende Bedingung von deren Koordination — auch mit einem E-
Commerce-Kanal ausgegangen werden muss. Vor dem Hintergrund, dass auch die Ent-
scheidung einer einfachen Koexistenz der Kanile, eine Entscheidung iiber den Grad der
Integration darstellt, hat sich der Begriff des Multi-Channel-Managements als Kernbe-
griff durchgesetzt.”> Dabei ist es die Aufgabe, nicht nur einzelne Absatzkanile auszu-
wihlen, diese zu gestalten und zu steuern, sondern parallel die ausgewdhlten Kanile

260 v+ . . .
Hier werden die definitori-

wirksam voneinander abzugrenzen und zu koordinieren.
schen Ankniipfungspunkte zu den Handelsfunktionen allgemein und der Distributions-

theorie im speziellen, deutlich.

Um die Begriffsdefinition weiter zu schirfen, kann mit Hilfe verschiedener Autoren im
hegelschen Sinne auch verdeutlicht werden, wann nicht von einem Multi-Channel-

Management gesprochen werden kann.*®!

Durch die vorausgesetzte Eigenschaft einer vollstindigen Transaktionsmoglichkeit wird
von ebenfalls in der Literatur angefiihrten, rein auf die Kommunikation bezogenen Mul-
ti-Channel-Strategien abstrahiert. In diesem Bereich der Literatur wird angefiihrt, dass

es sich bei einigen Kanélen, exemplarisch einer Internetseite, um reine Informations-

2% ygl. Valentini et al. (2011); Neslin et al. (2006). Auf eine definitorische Eingrenzung der Kanile wird
im spéteren Verlauf detaillierter Eingegangen.

% Daher wir hier und im Folgenden von Multi-Channel synonym zu Mehrkanal-Systemen gesprochen.
299 vgl. Schogel (1997), S. 23.
1 vgl. hier und im Folgenden Schogel (2011), S. 393.
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quellen handeln kann. Diese werden hier bereits als Kanal bezeichnet.”” Wovon im

Rahmen dieser Arbeit allerdings aufgrund der reinen Informations- und der fehlende

Transaktionsmdglichkeit abstrahiert wird.*®

Demnach wird abschlieBend der Definition von Levy und Weitz (2009) gefolgt, wonach
Multi-Channel-Handel dann vorliegt, wenn mehrere Aktivititen durchgefiihrt werden,
bei denen Produkte oder Services durch mehr als einen Kanal an Kunden verkauft wer-
den.”®*

(2010).°”

Die Definition ist breit akzeptiert — vergleiche exemplarisch Zhang et al.

In Ankniipfung an die bisherigen Erkenntnisse aus der Distributionstheorie wird deut-
lich, dass diese Handels-Strategie nur angewendet werden kann, wenn die Organisation
gleichzeitig ihrer Funktion der Marktbearbeitung mit Hilfe der Sortimentsbildung, Ver-
kauf und Distribution nachkommt.**® Demnach wird das Multi-Channel-Management
auch als bewusst aktiv gestaltetes Distributionssystem verstanden.”®’ Kritisch sei an
dieser Stelle anzumerken, dass viele Unternehmen nicht zwischen einer Multi-Access
Strategie und einer tatsdchlichen Multi-Channel-Strategie differenzieren. Wéhrend die
Multi-Access Strategie lediglich die Existenz verschiedener Kanile ermdglicht,*®® kann
von einer Multi-Channel-Strategie dann gesprochen werden, wenn die Kanile aktiv
gestaltet sind. Damit einher geht die Hoffnung, auf Basis einer Multi-Channel-Strategie

Synergien zu heben””® Ob diese tatsichlich existieren bzw. wie Multi-Channel-

22 yg]. Zettelmeyer (2000).

63 Mit Blick auf den angestrebten Erkenntnisgewinn ist der Einbezug reiner Informationskanile nicht
zielfithrend. Im weiteren Verlauf der Ausarbeitung werden primér logistische Aspekte im Vorder-
grund stehen, die in diesem Fall nicht zum Tragen kommen.

264 ygl. Levy und Weitz (2009).
265 ygl. Zhang et al. (2010) und dort genannte Quellen.
266 yol. Barth et al. (2007); Emrich (2011).

7 Schogel umschreibt dies explizit mit dem Begriff ,,Multipler Distribution®. Vgl. Schogel (1997), S. 23.
Andere Autoren iiberschneiden sich inhaltlich, benennen dies allerdings anders. Vgl. Gronover und
Riempp (2001), S. 9.

%8 yvgl. Sauer (2005).
% ygl. Naik und Peters (2009); Kollmann et al. (2012).
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Management ausgestaltet werden muss, damit sich diese generieren lassen, darauf liegt
ein zentraler Schwerpunkt der folgenden Analyse. Ihre Generierung schlief3t sich an die

Frage an, worin die Zielstellungen einer Multi-Channel-Strategie liegen konnen.

Im Hinblick auf die Zielstellungen dieser Strategie liefern Bowersox und McCarthy ei-
nen ersten Ansatz, indem sie argumentieren, dass es sinnvoll ist, die gleichen Kunden in
einem klar abgegrenzten geographischen Raum mit mehreren Kanélen anzusprechen.?”’
Vor diesem Hintergrund ldsst sich die erste Vermutung zur Zielstellung und Motivation
einer Multi-Channel-Strategie aufzeigen, die fiir eine erfolgreiche Multi-Channel-
Strategie eine Steigerung der Kundenzufriedenheit und hierdurch deren Kundenloya-

litiit vermuten lisst.?”!

Im Zeitverlauf ist weiterhin das Verstindnis in den Fokus geriickt, dass die bewusste
Ansprache verschiedener Kundengruppen ebenfalls fest mit dem Begriff verbunden
ist.*”> Demnach verdeutlicht Huth (2001), dass es der klare Ansatz dieser Strategie ist
,, unterschiedliche Kundengruppen mit unterschiedlichen Distributionskandlen zu errei-
chen* " Hierdurch wird deutlich, dass die Multi-Channel-Strategie sowohl die Zielstel-
lung beinhaltet, nach der die Bearbeitung eines Kundensegmentes iiber mehrere Kanile
verfolgt wird, wie auch die Marktbearbeitung mehrerer intern homogener, untereinander
heterogener Segmente. Hieraus lisst sich ein zweites konstitutives Ziel einer erfolgrei-

chen Multi-Channel-Strategie vermuten — diec Kundengewinnung.”’*

Wihrend in den beiden vorherigen Zielstellungen die Kundenperspektive im Mittel-
punkt steht, konnen die Wirtschaftlichkeitsaspekte ebenfalls im Fokus einer Multi-
Channel-Strategie stehen. Stdger (1999) schligt hier die Briicke und argumentiert, dass
ein strategisches Ziel der Multi-Channel-Strategie die optimale Allokation der Produkte

719 vgl. Bowersox und McCarthy (1986).
1 'ygl. Wallace et al. (2004).

2 ygl. Konus et al. (2008).

3 ygl. Hurth (2001), S. 463.

" ygl. Schoenbachler und Gordon (2002).
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und Kanéle zur Befriedigung der von Seiten des Kunden gewiinschten Leistung ist,
gleichzeitig allerdings die Kostenstruktur des Unternehmens hierdurch wenn moglich

275
1.

nicht belastet werden sol Daher lasst sich als dritte Zielstellung die Vermutung for-

mulieren, dass eine Multi-Channel-Strategie auch eine Steigerung der relativen Effizi-

enz bewirken kann.?”®

2.2.3 Absatzkanile des Multi-Channel-Handels

Wie bereits dargestellt, ist fiir den im Rahmen dieser Abhandlung betrachteten Multi-
Channel-Handel die Existenz von mindestens zwei Absatzkandlen grundlegende Vor-
aussetzung. Damit grenzt sich die Analyse von anderen Arbeiten ab, die neben den Ab-

277
Es

satzkandlen ebenfalls Kommunikationskanéle mit in die Betrachtung einbeziehen.
kann dementsprechend nicht von einem Multi-Channel-Management gesprochen wer-
den, wenn es sich im Kern um einen Kanal handelt, der iiber verschiedene Zugangs-
moglichkeiten angesprochen wird.””® Exemplarisch sei hier auf die Mdglichkeit verwie-
sen, mit einem Internetshop iiber einen PDA, IPad, Handy, Netbook, Notebook, PC zu
interagieren. Die Konsequenzen, die aus der Entscheidung iiber die Implementierung
eines weiteren Kanals — aktuell primér die Implementation eines Online-Kanals resultie-
ren — werden dementsprechend vielfach als die zentrale Herausforderung des Manage-
ments in Handelsunternehmen angesehen.””” Allerdings gilt aktuell eine Firma mit End-
kunden-Fokus, ohne eigenen Internet-Auftritt, als nicht marktfdhig — wobei dies auch

auf einen Kommunikationskanal bezogen sein kann. Vor diesem Hintergrund riickt fiir

die weitere Betrachtung die Verkniipfung eines etablierten Kanals und des E-Commerce

71 vgl. Stiger, (1999), S. 11.

2 D. h. es wird nicht unterstellt, dass die Kosten absolut sinken, sondern vielmehr, dass die Kosten die
relativen Kosten in der Wertschopfung gesenkt werden konnen oder zumindest auf einem vergleich-
baren Niveau bleiben.

277 ygl. Michman und Lynn (1977); Zettelmeyer (2000).
™8 ygl. Gronover und Riempp (2001), S. 12.
7 ygl. Ofek et al. (2011); Nunes und Cespedes (2003).
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als relativ gesehen neuen, aber aktuell eventuell entscheidenden Kanal zur wirksamen

Kundenansprache in den Mittelpunkt der Betrachtung.

Fiir einen Absatzkanal ist es eine zentrale Voraussetzung, dass sich die organisatori-
schen Anforderungen nicht nur in der Wahrnehmung des Kunden von anderen Kanilen
abgrenzen, sondern auch innerhalb einer Organisation eine spezifische Einheit hierfiir
verantwortlich sein muss. Als Resultat kann von einem eigenen Absatzkanal gesprochen
werden, wenn es innerhalb dieses Kanals mdglich ist, einen gesamten Kauf-
Transaktions-Prozess durchzufiihren.”®® Huth (2001) verdeutlicht, dass fiir die Konstitu-
ierung eines neuen Absatzkanals auch eine neue Institution erforderlich ist.”®' Im Rah-
men dieser Arbeit wird allerdings vor dem Hintergrund der aufgezeigten Handelsfunkti-
onen der Auffassung gefolgt, dass fiir das Management eines neuen Absatzkanals nicht
zwingend eine neue Institution, sondern vielmehr die fiir die Ausfiihrung nétigen Fa-

higkeiten vorhanden sein miissen.

B2B-Handel

Fokus der Untersuchung

Abbildung 8: Abgrenzung B2B und B2C

Quelle: eigene Darstellung

20 val. Wirtz (2002), S. 677.
#1'vgl. Hurth (2001), S. 463.
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Als zentrale Differenzierung dient zunichst die Unterscheidung in den Bereich des Bu-
siness-to-Business (B2B) und des Business-to-Consumer (B2C) Absatzes.” Wihrend
sich exemplarisch Teo und Ranganathan (2004) in ihren Analysen explizit um Aspekte
des Multi-Channel-Managements in einem B2B Kontext fokussieren,”® bezieht sich
diese Arbeit, bedingt durch die zum End-Konsumenten geprégte Eigenschaft des Han-

dels, auf B2C Beziehungen und die hiermit verbundenen Absatzkanile.” Diese wiede-

rum differenzieren sich generell in stationdre, personlich angebahnte Kaufbeziehungen
£285

und den Distanzkau

Stationdre Katalo Internet-
Geschifte g Shop

Residenzhandel
Distanzhandel

Konsumenten

Abbildung 9: Residenz- vs. Distanzhandel

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schramm-Klein (2012).

2 val. Meffert (2013).
3 vgl. Teo und Ranganathan (2004).
2 vgl. Exemplarisch To und Ngai (2006) als Studie die sich ebenfalls auf den B2C Bereich fokussiert.

28 Der ambulante Handel, also der Handel, dessen Einkaufsstitte nicht immer am selben Ort verfligbar
ist, wird nicht in Anlehnung zu anderen Autoren nicht gesondert behandelt. Vgl. Heinemann (2008)
S. 19.
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Wihrend jeder Vertriebskanal gleichzeitig einen Kommunikationskanal darstellt, ist
nicht jeder Kommunikationskanal ein Absatzkanal.”*® Demnach ist es moglich sich zu-
nédchst in einem Absatzkanal iiber das Angebot zu informieren und anschlieend in ei-
nem anderen Kanal die Transaktion zu finalisieren.”®” Dies gilt sowohl fiir die Mdglich-
keit, sich im Distanzhandel zu informieren und anschlie3end stationdr zu kaufen,288 wie
auch fiir den umgekehrten Fall einer zunéchst erfolgenden Information im Ladenlokal,

gefolgt von einem Kauf online.*®

2.2.3.1 Stationirer Handel

Gemih dem mit dem stationdren Handel verbundenem Residenzprinzip,””® charakteri-
siert sich dieser dadurch, dass ein physisches Angebot stattfindet. Im stationdren Ein-
zelhandel typische Betriebstypen konnen zwischen Solitdr- und Filialkonzept unter-

291

schieden werden.”" Als entscheidendes Erfolgskriterium im stationdren Handel gilt der

Standort der Verkaufsstitten.?”

Die fiir die Wahl des Standorts abhingigen Faktoren,
welche sich je nach Betriebstyp differenzieren,*” als zentraler Vorteil des stationiren
Handels aus Kundensicht gilt die Moglichkeit, die Ware direkt zu priifen und diese
ebenfalls direkt zu besitzen und zu nutzen. Allerdings fiihren diese Eigenschaften aus
der Kundenperspektive auch zu Nachteilen. Bedingt durch die Notwendigkeit der physi-
schen Anwesenheit muss sich der potentielle Kunde nach den Offnungszeiten des La-

denlokals richten. Dariiber hinaus ist sein Einkauf mit unter Umstdnden erheblichem

% yg]. Link und Kramm (2007), S. 557; Miiller-Lankenau (2007), S. 17.

27 ygl. Verhoef et al. (2007).

2 Dies wird als ROPO-Effekt beschrieben (research offline, purchase online) Vgl. Heinemann (2013a).
% Vgl. Van Bal und Dach (2005); Kucuk und Maddux (2010).

%0 ygl. Heinemann (2008).

#1'vgl. Schobesberger (2007), S. 21.

2 Vgl. Barth et al. (2007); Aksen und Altinkemer (2008).

% Auf eine vielschichtige Diskussion zur differenzierten Ausgestaltung unterschiedlicher Betriebstypen
und -formen wird an dieser Stelle vor dem Hintergrund einer fiir den weiteren Verlauf der Analyse
nicht vorhandenen Relevanz, verzichtet. Fiir einen Uberblick und entsprechende Erlduterungen vgl.
Schenk (1991).
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Zeitaufwand verbunden, beispielsweise bedingt durch Anfahrts- und Abfahrtszeiten.
Ein Aufwand, welcher mit entsprechenden Opportunititen einhergeht.””* Dennoch ist
der stationdre Handel in Deutschland nach wie vor die wichtigste Anlaufstelle fiir Han-

delskunden.?”

2.2.3.2 Distanzhandel

Wihrend in der Literatur im Bereich des stationdren Handels zwischen einer Vielzahl
differenzierbarer Betriebstypen unterschieden wird, bezieht sich die Unterscheidung
nach aktuellem Stand der Forschung im Bereich des Distanzhandels auf die grundsétzli-
che Differenzierung zwischen dem Kataloghandel als bereits seit Jahrzehnten etablier-
ten Absatzkanal und dem Internet als E-Commerce als erst seit rund einer Dekade etab-
liertem Absatzkanal.”®® Eine ausdifferenzierte Betrachtung unterschiedlicher Betriebs-
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typen im Bereich des Online-Handels ist bisher ausgeblieben.””" Grundsitzlich gemein

ist ihnen, die fehlende direkte, physische Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager.

Hieraus ergibt sich aus Kundenperspektive zum einen der Vorteil, nicht fiir einen Ein-
kauf an die Offnungszeiten gebunden zu sein, zum anderen nicht persénlich die Distanz
zur Ware {iberbriicken zu miissen. Hieraus ergibt sich auch der mogliche Nachteil aus
Sicht der Kunden. Wihrend sie zum Einkauf nicht den Standort des Héandlers aufsuchen

miissen, gilt es im Distanzhandel, den Empfang der Ware sicherzustellen.”®

Wesentliche Unterschiede zwischen Kataloghandel und dem Handel iiber das Internet

ergeben sich dadurch, dass der Héndler hier theoretisch die Mdglichkeit besitzt, sein

2% ygl. Zaharia (2006), S. 17.
0 vgl. KPMG, (2012).
¢ ygl. Heinemann (2008), S. 20.

*7 Nach dem Kenntnisstand des Autors, beziehen einige Typologien bisher lediglich Mobile-Commerce
mit ein. Eine eventuelle tiefergehende Typologisierung die exemplarisch Shopping-Clubs,
Customization, Multilabel, Monolabel etc. unterscheidet, ist nicht bekannt.

% Vgl. Boyer et al. (2009).
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Sortiment kontinuierlich zu dndern, ohne dass der Kunde hierbei mitwirken muss.?”’
Beim Kataloghandel muss dieser hingegen hierfiir einen neuen Katalog in Empfang
nehmen. Dariiber hinaus ist ein Internet-Shop, sofern ein Computer mit Internetan-
schluss vorhanden ist, kontinuierlich und wiederholt erreichbar, wohingegen ein Kata-

log bewusst verfiigbar gehalten werden muss.

Abschlieend ergibt sich ein zentrales Unterscheidungskriterium des E-Commerce, so-
wohl zum stationdren Handel wie auch zum Handel mittels Katalog dadurch, dass es
zumindest in der Theorie moglich ist, online eine deutlich breitere Sortimentstiefe an-
zubieten, weil hier der begrenzende Faktor der Ladenfldche oder der Seitenanzahl eines
Katalogs entfillt. Dieser Effekt ist insofern von theoretischer Natur, als das hierdurch
der Produktsuche eine gesteigerte Bedeutung zukommt, deren Ubersichtlichkeit im In-

ternet eine Begrenzung darstellt.*”

2.2.4 Basisformen von Multi-Channel-Systemen

Vertriebskanile stellen generell die Verbindung der Unternehmen zu ihren Kunden dar.
,,Die Transformation zum integrierten Multi-Channel-Retailer stellt die grofste Heraus-
forderung fiir Handelsunternehmen der heutigen Zeit dar.**"" Es stellt sich dabei die
Frage, welche Typen von Multi-Channel-Systemen existieren. In ihrer Ausgestaltung
bilden sie nicht nur den Absatz- und Kommunikationsweg, sondern auch das Funda-

ment fiir mogliche Kundenbeziehung und deren Aufbau.’”*

In seiner Ausgestaltung bie-
tet das Multi-Channel-Management hier eine differenzierte Ausgestaltungsmoglichkeit
in der Kombination von Vertriebswegen und den dahinterliegenden Organisationen.
Von derzeit etablierten und bereits iiber relevante Marktanteile verfligbaren Kombinati-

onen kann man mit Blick auf die folgenden Variationen sprechen.

*% Vgl. Balasubramanian (1998).

3% Vgl. Currim et al. (2012).

39 ygl. Bauer (2001), S. 62.

392 ygl. Kracklauer und Wagemann (2004), S. 128.
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Bei dem Clicks-and-Sheets, auch Clicks-and-Flicks bezeichnet, handelt es sich um eine
Kombination zwischen klassischen Katalog-Versand-Handlern und dem Internethan-
del.*” Bedingt durch eine Historie im Distanzgeschift wird dieser Form des Multi-
Channel-Handels fiir ehemals reine Kataloghédndler als natiirliche Weiterentwicklung

4
angeschen.™

Die Kombination von Clicks, Bricks & Sheets, auch bekannt als Clicks, Bricks &
Flicks, stellt eine Kombination zwischen stationdrem Handel, online und traditionellem
Versandhandel dar.’® Bedingt durch den gemeinsamen Einsatz aller derzeit in der brei-
ten Masse der Kunden akzeptierten Absatzkanidle kann hier im Fall einer integrierten
Marktbearbeitung von der kompletten Multi-Channel-Strategie gesprochen werden. Es
kann davon ausgegangen werden, dass diese nur von wenigen (lange etablierten) Hénd-
lern durchgefiihrt wird, weil hier im Zweifel gleich zwei Kanile neu abgebaut werden
missen. Umgekehrt kann einem Héndler der bereits tiber zwei Kanéle verfiigt ein Vor-
teil im Management eines weiteren Absatzkanals unterstellt werden, der aus einem

eventuellen Kompetenzvorsprung resultieren konnte.

Brick & Click, auch Clicks & Mortar genannt, beschreibt die Kombination zwischen
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dem stationdren Handel und dem Handel via Internet.”> Hierbei handelt es sich um die

am héufigsten vorzufindende Kombination im Rahmen einer Multi-Channel-Umwelt.*"’
Dies ist insofern verwunderlich, weil zwischen den Kanélen deutlich groere organisa-
tionale Unterschiede existieren als in den anderen Ausprigungen. Gleichzeitig ist es
insofern logisch, weil traditionell der stationdre Handel die groBte Bedeutung als Ab-

satzkanal einnimmt.

% Vgl. Schramm-Klein (2006).

3% vgl. Merrilees und Fenech (2007).
3% Vgl. Thomas et al. (2008).

3% Vgl. Kuan und Bock (2007):

7 vgl. Schramm-Klein (2006), S. 510.; Schramm-Klein (2003); Hienerth (2010), S. 14ff.; Schroder und
GroBweischede (2002), S. 83.



58

Die Kombinationen der Multi-Channel-Systeme sind abzugrenzen von Systemen, in
denen die hier als Kombination aufgefiihrten Kanile einzeln fungieren. Wéhrend hier
der Distanzhandel via Katalog, sowie das Management von differenzierten stationiren
Ladenlokalen langjdhrige Aufmerksamkeit in der Forschung erfahren haben, werden
aktuell besonders die Wettbewerbswirkungen eines Pure-Players diskutiert. Diese,
auch Pure-Click genannten Anbieter, sind nur auf das Internet fokussiert.**® Fiir Multi-
Channel-Héandler ist es daher von besonderer Relevanz, inwiefern sie sich von diesen

differenzieren (konnen).

Aktuelle Zahlen deuten darauf hin, dass viele Kunden stationidre Ladenlokale nur noch
zur Warenpriifung und Inspiration nutzen.’® In diesem Zusammenhang wird vielfach
der Begriff des ,,Showroomings“ genutzt.’'’ Dies soll das so genannte ,,ROPO-

Shopping® steigern, wobei ROPO fiir research offline — purchase online steht.”'!

Gleichzeitig wird allerdings ebenfalls der umgekehrte Fall des ,,Research shoppings*
also der zunéchst online erfolgten Suche mit anschlieBendem Kaufabschluss im statio-

niren Handel diskutiert.>'?

Die Moglichkeit zuvor online bestellte Ware direkt im Ladenlokal abzuholen, birgt fiir
den Anbieter in mehrfacher Hinsicht positive Potentiale. Zum einen iibernimmt der
Kunde personlich die kritische und teure Zustellung iiber die ,,letzte Meile“,313 zum
anderen besteht die Moglichkeit hierdurch die eigenen Kapitalkosten zu verringern und
mogliche ,,carry-over Effekte zu generieren.’'* Dariiber hinaus bietet die Mdglichkeit

einer Warenriickgabe im Ladenlokal Potential zur Kosteneinsparung und wird gleich-

3% vgl. Ko und Roztocki (2009); Pan et al. (2002).
%% ygl. Bosman (2011); Zimmerman (2012).
319 yvgl. Mehra et al. (2012).
311'ygl. Heinemann (2013).
312 Vgl. Chatterjee (2010a); Chatterjee (2010b).
13 Vgl. Boyer et al. (2009).
. Agatz , S. 343, Boyer et al. ; Johnson un an .
4 Vgl. Agatz (2008), S. 343, Boy 1. (2005); Joh d Whang (2002)
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zeitig von Kunden, die auf diese Option zuriickgreifen, sehr geschitzt.*'> Auffallend ist
allerdings, dass bisher weder die Kosten einer Multi-Channel-Strategie noch die Ausge-
staltung der Retouren als groflen Kostentreiber einen zentralen Bestandteil der For-

schung zum Multi-Channel-Management einnehmen.

Diskutiert werden eher mdgliche Vorteile von Online-Shops, wie die Chance Zielgrup-
pen anzusprechen, die im Vorfeld nicht bereit waren im Distanzhandel zu kaufen.*'®
Allerdings gelten diese potentiellen neuen Kundengruppen als sehr anspruchsvoll.”'” Es
wird deutlich, dass mit den einzelnen Kanélen, sowie der Kombination in der Ausge-

staltung unterschiedlicher Kundenerwartungen, auch Vor- und Nachteile einhergehen.

Im Folgenden soll daher zunichst darauf eingegangen werden, welche Kriterien in die
Entscheidung iiber eine Integration der Kanéle oder deren selektivem Einsatz herange-

zogen werden.

2.2.5 Selektions- und Integrationsentscheidungen — Bezugsrahmen

,, Uns war von Anfang an klar, dass wir das Off- und Onlinegeschidift weitgehend trennen miis-
sen. Wir wollten schnell im Internet wachsen. Aber die ganze Tengelmann-Gruppe von heute

. . . . - . . «318
auf morgen auf E-Commerce umstellen, das hdtte nicht funktioniert. "

Wihrend die bisherige Forschung sich primir auf Fallstudien einzelner Unternehmen

bezieht,3 19

existieren einzelne zentrale konzeptionelle Arbeiten, deren Ziel es ist, einen
Bezugsrahmen zur Ausgestaltung des Multi-Channel-Managements zu liefern.*** Der

erste, dem Autor bekannte Bezugsrahmen, stammt von Ragan (1994). Gleichzeitig wur-

313 ygl. Forrester Research (2005).

316 ygl. Meffert (2000), S. 928.

37 Vgl. Palombo und Theobald (1999), S. 180.

'8 Christian Winter, Geschiftsfiihrer Tengelmann Ventures Vgl. Ludowig (21.10.2012).

3% Vgl. fiir eine Auswahl Andersen et al. (2003); Doolin et al. (2003); Ratnasingam (2003): Chan (2005):
Molla et al. (2006); Aksen und Kemal (2008); Belkhamza und Wafa (2009).

320 Vgl. Rangan (1987); Rangan(1995); Bermann und Thelen (2004); Blattberg et al. (2008), S. 659.
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. . . . 21 .
de dieser von diversen Autoren aufgenommen und weiterentwickelt.’*' Dieser Ansatz

dient auch als Basis flir den von Neslin, mit diversen Co-Autoren entwickelten Bezugs-

rahmen, welcher vielfach als Grundlage fiir weitere Forschungsansdtze im Multi-

Channel-Bereich herangezogen wird.*** Die folgende Abbildung stellt diesen Bezugs-

rahmen grafisch dar.

Erwartungen und Préferenzen potentieller Kunden

Abbildung 10: Multi-Channel-Management Bezugsrahmen

A
Suche Kauf Nachkauf
Kauf-
evaluation
Kanal Ay Kanal A Kanal Ay
Y > ] Y
Y " y
Kundendaten
Kanal By Kanal By Kanal By
A
Kanalstrategie
Y
I Kanalkoordination | | Ressourcenallokation | |4 Kanal-
| - Preis, Produktion, Werbung : ' ™| - Kanalausgestaltung : evaluation
: - Design, Vertrieb, Service | : - Investition |

Quellen: eigene Darstellung in Anlehnung an Blattberg et al. (2008); Neslin et al. (2006).

Gleichzeitig kann der Bezugsrahmen ebenfalls als Basis fiir die Erkenntnisse zum Stand

der Forschung im Multi-Channel-Bereich herangezogen werden, woraus neben anderen

Neslin et al. (2006) verschiedene Forschungsliicken im Multi-Channel-Bereich identifi-

! Vgl. Tsay und Agrawal (2004); Neslin et al. (2006); Neslin und Shankar (2009).
322 Vgl. Blattberg et al. (2008); Neslin et al. (2006).
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zieren.’?

Neben dem dominierenden Ansatz von Neslin, bieten Kollmann und Hdsel
(2006) eine Alternative, die insbesondere vor dem Hintergrund einer Neugriindung her-
angezogen werden soll.*** Insgesamt wird deutlich, dass sich die Mehrheit bisheriger

Studien auf ein umfassendes Multi-Channel-Strategie-Verstindnis bezieht.’*

Wenige
Studien wenden dabei quantitativ empirische Befunde zur Ableitung explizite Ausge-
staltungsempfehlungen an. Exemplarisch wenden Sharma und Mehrotra (2007) die von
thnen auf Basis von Neslin entwickelten sechs Schritte zur Implementierung einer Mul-
ti-Channel-Strategie auf ein Unternehmen an, fiir das sie die optimale Kanal-Anzahl

anhand einer Wirtschaftlichkeits-Analyse ableiten.*”

Hier, wie auch in den weiteren Ansitzen existierenden Bezugsrahmen wird deutlich,
dass sie sowohl die Kunden-, wie auch die organisationale Perspektive integrieren. Die
Begriindung ist in einem allgemeinen Verstindnis der organisationalen Ausrichtung an
den Priferenzen der Kunden zu sehen.**’ In der vorliegenden Ausarbeitung wird dieser
etablierten Annahme ebenfalls gefolgt. Allerdings bezieht sich die organisationale Per-
spektive bisher primér auf die IT-Unterstiitzung, die fiir eine integrierte Multi-Channel-

Strategie unumganglich ist.**®

Mit Blick auf die bisherigen Analysen wird deutlich, dass eine Vielzahl von Studien
existiert, die sich auf die Umsetzung oder Etablierung, ebenso wie die damit verbunde-
nen Vor- oder Nachteile einer Multi-Channel-Strategie bezichen.’” Eine differenzierte
Betrachtung tiber die strategischen Zielstellungen des Multi-Channel-Managements

existiert hingegen bisher nur in Ansitzen. ™" Schramm-Klein (2012) exemplarisch be-

323 Vgl. Neslin et al. (2006).

324 ygl. Kollmann und Hisel (2006).

323 Vgl. Sharma und Mehrotra (2007), S. 22.

326 Vgl. Sharma und Mehrotra (2007).

7 Vgl. Stefanovic et al. (2011); Strebinger und Treiblmaier (2006).
2% Vgl. Cheng (2005); Fomin et al. (2005).

329 Vgl. Zhang ét al. (2010).

30 vgl. Anhang A.
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zieht sich auf die zum Kunden gerichteten Interessen des Multi-Channel-Handels. Al-
lerdings bleibt diese Perspektive eine Aussage zur Organisation und deren Nachhaltig-

keit schuldig.*®’!

Das Ziel der folgenden Abhandlungen ist es daher zunichst die existie-
rende Literatur im Sinnbild einer Ontologie mit Blick auf die dahinterliegenden strategi-
schen Ziele zu analysieren. Hierfiir konnten bereits drei unterschiedliche strategische
Zielrichtungen im Multi-Channel-Management identifiziert werden, die im Folgenden

weiter herausgearbeitet werden sollen.

Damit stimmt der Autor den Erkenntnissen von Miiller-Lankenau (2007) zu, nach dem
sowohl im akademischen Diskurs, wie auch im Unternehmensalltag die Thematik des
Multi-Channel-Managements einen hohen Stellenwert einnimmt,*** die hierzu publi-
zierten Publikationen beziehen sich allerdings primir auf Aspekte des Marketings, wo-
hingegen Untersuchungen zur strategischen Ausrichtung und Verbreitung verschiedener

branchenspezifischer Ausgestaltungsformen relativ selten sind.**’

2.3 Strategisches Trias im Multi-Channel-Management
Wie die folgende Abbildung darstellt, konnen im Folgenden drei strategische Zielrich-
tungen als zentral fiir das Multi-Channel-Management identifiziert werden. Diese wer-

den gesamthaft als strategisches Trias im Multi-Channel-Management bezeichnet.

31 vgl. Schramm-Klein (2012).
332 Vgl. Hansen und Madlberger (2007), S. 784; Féster und Kreuz (2007).
3 Vgl. Miiller-Lankenau (2007).
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Markteffizienz

Zieldimensionen einer
Multi-Channel-
Strategie

MarkterschlieBung Marktbindung

Abbildung 11: Multi-Channel-Trias

Quelle: eigene Darstellung

Diese werden nun im Hinblick auf ihre jeweiligen Vor- und Nachteile analysiert.

2.3.1 MarkterschlieBung - Neukundengewinnung iiber Kundensegmentierung

Hoseininia, Didehvar und Esfahani (2009) verdeutlichen, wie durch eine Multi-

Channel-Strategie breitere Segmente angesprochen werden kdnnen. Sie argumentieren

dass durch den Ansatz die Neu-Kundengewinnung effizienter wird.***

Bestitigt wird
dies auch durch Aussagen aus der Praxis, wie etwa dem Deutschlandchef der Firma
Inditex Matthias Alipass, der auf die Frage nach den Auswirkungen der Online-Shop
Eroffnung auf den stationdren Handel antwortet: ,, Das Online-Geschdft hat keine Aus-

. . J .. . . . . 335
wirkungen auf unsere stationdren Filialen und damit auch nicht auf die Expansion. *

34 Vgl. Hoseininia et al (2009).
33 Vgl. TW Nr. 36 (2012), S. 7.
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Allgemein steht ein Unternehmen hier vor der grundsitzlichen Entscheidung, seinen
Handels-Mix zu homogenisieren oder heterogen anzubieten.’* Fiir die ErschlieBung
neuer Kundensegmente im Rahmen einer Multi-Channel-Strategie wird eine segment-
spezifische Ausgestaltung der einzelnen Kanéle erfolgsversprechender sein, weil hier-
durch die individuellen Eigenschaften eines Kanals stirker betont werden.”*” Der Grad
der Homogenisierung bezieht sich insbesondere auf die Preis-, Sortiments- und
Retourenpolitik.>*® Fiir die Gewinnung neuer Kunden muss das Unternchmen den Er-
wartungen der potentiellen Kunden gerecht werden und gleichzeitig die eigene Kosten-
struktur beriicksichtigen.”” Diese Kundenerwartungen kénnen sich allerdings von Ka-
nal zu Kanal unterscheiden. Wihrend ein Kunde im stationdren Geschéft erwartet, seine
Ware unmittelbar mitnehmen zu konnen, erwartet er im Internet ein geringeres Preisni-
veau, was durch geringere Informationsasymmetrie und damit niedrigeren Suchkosten
auf Kiuferseite begriindet wird.”*" Inzwischen existieren ebenfalls erste Untersuchun-
gen, die aussagen, dass Kunden bereit sind, fiir Leistungen einen Aufpreis zu bezahlen,
die nur ein Multi-Channel-Héndler erbringen kann.**' Hieraus ergeben sich Vor- und

Nachteile, die im Folgenden niher betrachtet werden sollen.

2.3.1.1 Vorteile

Ein Hindler ist vielfach mit Hilfe eines Absatzkanals nicht in der Lage, den gesamten
anvisierten Markt zu bedienen. Bedingt durch sich immer breiter ausdifferenzierende

Kundenbediirfnisse ist eine genauere Fokussierung auf einzelne Kundensegmente nétig,

36 Vgl. Emrich (2011).
»7Vgl. Agarwal et al. (2011); Lieber und Syverson (2011).

3% Hier finden sich die Funktionen des Handels wider; Verkaufsgestaltung = Preis; Sortimentsgestaltung
= Sortiment; Retouren = zentraler Bestandteil der Distribution.

39 Vgl. Grewal et al. (2010).
**'Vgl. Ancarani und Shankar (2004); Pan, Ratchford und Shankar (2004); Ratchford (2009).
31 ygl. Diekmann et al. (2012).
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342 Die Distribution iiber

die nicht alle mit dem gleichen Kanal bedient werden kdnnen.
verschiedene Kandle wird als zentrale Losung dieses Problems angesehen. Als Konse-
quenz wird die Moglichkeit einer umfassenden MarkterschlieBung gesehen, weil eine
breitere Gruppe von Kunden geméf ihren Bediirfnissen angesprochen werden kann,
wodurch neue Kunden hinzugewonnen werden kénnen.”*® Die Notwendigkeit einer
breiteren Kundenansprache ergibt sich dabei vielfach aus der Notwenigkeit eines Risi-
koausgleichs, um die Abhédngigkeit von einzelnen Kunden zu minimieren. Hieraus las-
sen sich zwei Vorteile einer Multi-Channel-Strategie identifizieren. Zum einen die Stei-
gerung des Umsatzes, bedingt durch die breitere Kundenbasis, zum anderen eine gerin-
gere Abhdngigkeit von einzelnen Kundengruppen. Um eine ausdifferenzierte Anzahl
verschiedener Kundensegmente anzusprechen, besteht fiir Handelsunternehmen somit
die Notwendigkeit, mehrere Distributionskandle parallel zu betreiben und die hierfiir

. gt . . 44
notwendigen Fihigkeiten aufzuweisen.’

GrofBles Synergiepotential wird hier darin gesehen, teure, nicht zielgruppenspezifische
Kundenakquise durch giinstigere Mittel zu ersetzten. Insbesondere ist dies dann der
Fall, wenn es moglich wird, einen teuren Auflendienst oder Standort durch giinstigere
Alternativen zu substituieren.”” In der Kombination einer Ausgestaltung als Brick &
Click-Héndler bietet sich hier die Moglichkeit, geographische Mérkte zu erschliefen,
ohne dort eigene Ladenlokale unterhalten zu miissen. Mit dem Aufkommen sogenannter
Flagship-Stores, also groflen Ladenlokalen in zentraler Lage mit hoher Kundenfrequenz
und gleichzeitig hoher Abstrahlungskraft fiir die Marke, kann diese Strategie assoziiert

werden. >4

2 Vgl. Im Rahmen dieser Analyse wird von einer Problematik der Abrgenzung eines relevanten Marktes

abgesehen; fiir eine konkrete Ubersicht iiber verschiedene Ansitze siehe Backhaus und Schneider
(2007).

3 Vgl. Moriarty und Moran (1991), S. 98; Kotler et al. (2007), S. 884.
¥ Vgl. Soliman et al. (1997), S. 22.

** Vgl. Fredebeul-Krein (2012).

46 Vgl. Moore et al. (2010).
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Zusammenfassend lassen sich drei zentrale Vorteile einer MarkterschlieBung durch eine

Multi-Channel-Strategie aufzeigen:

1) Neukundengewinnung durch die Ansprache neuer Kundensegmente;
2) Risikoreduzierung durch eine verringerte Abhingigkeit von einzelnen Kun-
dengruppen;

3) Effizienzsteigerung im Bereich der Kundenakquise.

Wihrend die ersten beiden Aspekte dem Bereich der Effektivitétssteigerung zuzuordnen

sind, zielt der dritte Punkt auf eine Effizienzsteigerung ab.

2.3.1.2 Nachteile

Auch wenn sich mit einer Multi-Channel-Strategie positive Erwartungen hinsichtlich
der MarkterschlieBung identifizieren lassen, kann die Implementierung eines weiteren
Kanals ebenso zu einem negativen Nachfrageeffekt fiihren.**’ Demnach fiihrt die Addi-
tion eines weiteren Kanals dazu, dass bisherige Kunden in diesen wechseln, ohne mehr
Verkiufe zu erzeugen.’*® Diese Gefahr wird insbesondere dann gesehen, wenn sich ein
Héndler fiir heterogene Preise in den unterschiedlichen Kanélen entscheidet. Kommt er
exemplarisch dem Kundenwunsch nach, online niedrigere Preise als offline zu verlan-
gen, um hierdurch Kunden mit niedrigerer Preisbereitschaft anzusprechen, ist es fiir ihn
nicht moglich zu verhindern, dass aktuelle Kunden ebenfalls dort kaufen. Abhéngig
davon, wie gro3 die aktuelle Kundenanzahl ist, kann diese Strategie schnell dazu fiih-
ren, dass Deckungsbeitrige die zur Kostendeckung in einem Kanal bendtigt werden,

durch geringere Deckungsbeitrige in anderen Kanélen substituiert worden sind.**

**7Vgl. Geyskens et al (2002).
¥ Vgl. Alba et al. (1997).
3 Vgl. Kollmann et al. (2012).
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Schlussfolgernd ist eine Preisdifferenzierung nur fiir Unternehmen mit derzeitig gerin-
ger Kundenanzahl sinnvoll, weil hier die Chance der MarkterschlieBung die Gefahr der

350 Alternativ kann versucht werden, die Kunden

eigenen Kannibalisierung liberwiegt.
in die fiir sie vorgesehenen Kanile zu lenken, um so die Vorteile einer Multi-Channel-
Strategie in Bezug auf die MarkterschlieBungsmoglichkeiten auszuschopfen. Dieses
sogenannte ,,right channeling* erfreut sich derzeit einer groBeren Aufmerksamkeit in

der Forschung.*”!

Als MaBnahme kommt hier die Moglichkeit in Betracht, Werbung
oder andere MaBnahmen der Kundenakquise so auszugestalten und zu verteilen, dass sie
nur die vorgesehenen Kunden erhalten und hierdurch den Kanal wéhlen, in dem man
diese wiinscht.** Sun und Li (2005) verdeutlichen den Einfluss auf das unmittelbare
Ergebnis und zukiinftige Profite, den das ,,right channeling® ausiiben kann, am Beispiel

353 Hier wird

mehrerer Call-Center mit unterschiedlichen Kosten und Servicestrukturen.
ein hohes Risiko deutlich, dass der Aufwand neue Kunden in diesem Kanal zu halten
groBer ist, als der positive Effekt, der durch sie erzielt werden kann. Dariiber hinaus
kann die Ansprache einer zu breiten Zielgruppe iiber verschiedene Kanéle dazu fiihren,
dass die eigentliche Positionierung insgesamt fiir den Kunden unklar wird und der damit

ginzlich verloren geht.*>*

Gleichzeitig steigert die Einfiihrung eines weiteren Kanals die Komplexitdt des Gesamt-
systems und birgt damit die Gefahr eines grofleren Kontrollverlustes und insgesamt ho-
heren Koordinationsaufwands.?>> Ein besonderer Fall in diesem Zusammenhang ist die
Situation als Hersteller oder als Handler, der einen Teil seiner Kanéle nicht selbst be-

356

treibt.”™” Hier droht die geringere Abhdngigkeit von einzelnen Kundengruppen durch

30 Vgl. Chiu et al. (2011).
31 Vgl. Konus et al. (2011).
2 Vgl. Blattberg et al. (2008), S. 667.

33 Vgl. Sun und Li (2005). Dariiber hinaus wird dieser Effekt von verschiedenen anderen Publikationen
mit aufgenommen. Vgl. Konus, Neslin, Verhoef (2011), Liang et al. (2011), Myers et al. (2004).

% Vgl. hierzu Schewe et al. (2011).
3% Vgl. Yan (2011); Pinterits (2008); Gérsch (2001).
%6 Vgl. Abhishek, Jerath, Zhang (2011).
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eine hohere Abhédngigkeit von Partnern ersetzt zu werden. Viele Unternehmen sind mit
mehreren Kanélen {liberfordert und konnen ihre beschriankten Ressourcen nicht so ein-

setzten, wie es zur Zielerreichung nétig ist.*>’

2.3.2 Marktbindung - Kundenloyalitit durch Kundenzufriedenheit

Als zweites Ziel einer Multi-Channel-Strategie ist der Aspekt der Loyalititssteigerung
aufgezeigt worden. Wie bereits Hoseininia, Didehvar und Esfahani (2009) argumentie-
ren, kann eine Multi-Channel-Strategie dazu genutzt werden, die Zufriedenheit von be-
reits existierenden Kunden zu steigern.”®® Nach Boyer und Hult (2005) ist hier insbe-

sondere der Servicegrad in der Distribution entscheidend.*’

Mit Blick auf Studien zur Kundenzufriedenheit wird dieser positive Zusammenhang
zwischen der Implementierung einer Multi-Channel-Strategie und der Kundenloyalitét
mehrfach nachgewiesen.’® Demnach kann es fiir Handelsorganisationen eine Moglich-
keit sein, durch einen integrierten Ansatz von mehreren Kanédlen ein umfassendes Kun-

denerlebnis zu schaffen und sich hierdurch von anderen Wettbewerbern abzusetzen.>®!

Dem gegeniiber stehen Studien, die belegen, dass eine vermehrte Nutzung des Internets

die Loyalitit zu einem Anbieter generell schwinden lisst.*** Neslin und Shankar (2009)

identifizieren daher zwei variierende Kundentypen:*®’

337 ygl. Gronover und Riempp (2001), S. 26.
338 Vgl. Hoseininia et al. (2009).
¥ Vgl. Boyer und Holt (2005).

30 ygl. Shankar, Smith, Rangaswamy 2003; Hitt und Frei (2002); Campbell und Frei (2006); Danaher et
al. (2003); Wallace et al. (2004).

301 vgl. Mathwick et al. (2001), Mukhopadhyay et al. (2008).
32 Vgl. Ansari et al. (2008).
353 Vgl. Neslin und Shankar (2009).
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1. Loyal-suchende Kunden, die sich in einem Kanal umschauen, dann aber in ei-
nem anderen Kanal desselben Unternehmens kaufen.

2. Kompetitiv-suchende Kunden, die sich in einem Kanal bei einem Unterneh-
men informieren und dann bei einem anderen Unternehmen in einem anderen

Kanal kaufen.

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass Loyalitit und Zufriedenheit einander nicht
zwangsldufig bedingen. Vielfach wird der Zusammenhang unterstellt, dass eine erhdhte

Zufriedenheit auch zu einer gesteigerten Kundenloyalitit fithrt.*®*

Eine gesteigerte Kun-
denloyalitét ist hierbei das nachgelagerte Ziel, dementsprechend soll hier — im Gegen-
satz zu Neslin et al. (2006)°” — das iibergeordnete Ziel der Loyalitit als strategisches
Ziel im Mittelpunkt stehen. Schramm-Klein (2010) geht detailliert auf mogliche Zu-

sammenhinge zwischen einer Multi-Channel-Strategie und der Kundenloyalitit ein.>*®

Hieraus resultiert die Vermutung, dass fiir den Fall einer ,,richtig® implementierten Mul-
ti-Channel-Strategie, die sich auf bereits angesprochene Kundengruppen bezieht, eine
Steigerung des Kunden-Lebenszyklus einhergeht.’®” Eine Steigerung des Wertes eines
Kunden iiber dessen Lebenszyklus kann dabei generell in zwei zu unterscheidende
Richtungen erfolgen. Zum einen iiber eine gesteigerte Effektivitit der Kundenanspra-
che, was sich in einer hoheren Anzahl von Kéufen, einem grofleren Warenkorb und ei-
ner hheren Kauffrequenz zeigen kann.’® Diese Aspekte stehen vielfach im Mittelpunkt
von Analysen zum Wert vom Kundenlebenszyklus.® Weiterhin kann der Kundenwert
gesteigert werden, indem die kunden-individuellen Kosten reduziert werden. Die For-

370

schung in diesem Bereich ist noch relativ rar.”” Im Kontext des Multi-Channel-

364 Vgl. Bowman und Gatignon (2009), S. 143.

363 ygl. Neslin et al. (2006).

366 vgl. Schramm-Klein (2010).

367 vgl. Boehm (2008).

368 ygl. Wang et al. (2006).

3% vgl. Boehm (2008).

37 Vgl. Cambell und Frei (2010); Montaguti et al. (2012).
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Managements leitet sich hieraus die Fragestellung ab, ob loyale Kunden im Rahmen

eines Kaufvorgangs mehr Produkte kaufen als kompetitiv-suchende Kunden.

2.3.2.1 Vorteile

Wie bereits dargestellt, haben bisherige Studien gezeigt, dass durch die Implementie-
rung einer Multi-Channel-Strategie die Kundenzufriedenheit gesteigert werden kann,”'
wodurch eine hohere Kundenloyalitit im Vergleich zu Hiandlern mit einem Kanal ent-

steht.>”

Als weiterer Vorteil in diesem Zusammenhang entsteht die Erkenntnis, dass
durch eine Multi-Channel-Strategie die Glaubwiirdigkeit eines Hindlers gesteigert
werden kann,”” weil dieser seinen Kunden hierdurch signalisiert, dass er bereit ist sich
thren Bediirfnissen anzupassen. Wie Cho und Holden bereits (1997) gezeigt haben, stei-
gert Kundenloyalitit die Profite dadurch, dass sie bereit sind, hohere Preise zu bezahlen
und mit einem Kauf verbundene Probleme zu tolerieren. Diese kdnnen vor allem in ei-
nem geringeren Servicelevel im Online-Kanal gesehen werden. Verschiedene Autoren
argumentieren daher, dass dieses Gefahrenpotential durch vermehrte zusitzliche Ser-

- . 374
viceangebote kompensiert werden muss.

Durch Reichheld und Schefter (2000) wird verdeutlicht, dass eine Steigerung der Loya-
litdt die Profitabilitidt um 30 % steigern kann.’”> Daraus ldsst sich schlussfolgern, dass
die Problematik, die im Bereich der Neukunden durch den Zwang zum ,right
channeling* fiir Bestandskunden geringer ist und die hiermit verbundenen Kosten nicht
aufgewendet miissen.”’® Gleichzeitig wird allerdings deutlich, dass Kunden die Option

eines neuen Kanals als zuséatzlichen Nutzen ansehen und demnach die Kosten hierfur

7' Vgl. Anderson und Swaminathan (2011).

372 Vgl. Shankar et al. (2003); Wallace et al. (2004).

7 Vgl. Tang und Xing (2001).

7 Vgl. Ariely et al. (2002); Kacen et al. (2003).

37 Vgl. Chow und Holden (1997), Reichheld und Schefter (2000).
376 ygl. Wallace et al (2004).
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zusétzlich anfallen. Allerdings kann durch ein einheitliches Auftreten {iber alle Kanéle
hinweg, welches hier erwartet wird, der Koordinationsaufwand reduziert werden.?”’
Demnach sind die zentralen Vorteile im Hinblick auf die Loyalitdt im Multi-Channel-

Management:

1) gesteigerte Kundenzufriedenheit; einhergehende mit gréerer Loyalitdt und
einem gesteigerten Kundenlebenszyklus;

2) geringerer Koordinationsaufwand durch einheitliches Auftreten.

Wiéhrend das erste Ziel hier unter einem Effektivititsgedanken eingeordnet werden
kann, zielt der zweite Aspekt klar auf die Effizienz ab, indem eingesetzte Mallnahmen

uber mehrere Kanile verteilt werden konnen.

2.3.2.2 Nachteile

Brynjolfsson et al. (2009) zeigen auf, dass es durch die Implementierung eines weiteren
Kanals zu ,,Cross-Channel“ Wettbewerb kommen kann, wenn dieser Kanal die glei-
chen Kundensegmente bedient wie die bisherigen Kandle. Diese Thematik wurde be-
reits im Rahmen der MarkterschlieBung angesprochen. Allerdings bezieht sich der Ef-
fekt hier primir auf den Wettbewerb innerhalb einer Organisation.”® Die Implementie-
rung einer Multi-Channel-Strategie kann eine Verschirfung des wahrgenommenen
Wettbewerbs um die gleiche Kundengruppe fiihren. Als Resultat kann die Steigerung
der Kundenzufriedenheit mit einer Verringerung der Mitarbeiterzufriedenheit ein-
hergehen, weil ein ausbalanciertes Machtverhiltnis gestort wird. Dies kann neben dem
intra-organisationalen Verhdltnis auch die Zusammenarbeit in einem Gesamtsystem

379

vom Hersteller-zum-Héndler betreffen.””” Bietet ein Hiandler seine Ware in Kanilen an,

die hierfiir vom Hersteller nicht vorgesehen waren oder tritt der Hersteller selbst in den

77 Vgl. Valos et al. (2010).
378 Vgl. Rodriguez-Ardura und Meseguer-Artola (2010).
7 Vgl. Agatz et al. (2008).
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Wettbewerb um Endkunden ein, kann dies die Zusammenarbeit verschlechtern und
letztendlich zu einem geringeren Profit fiir alle fithren.”® In diesem Zusammenhang sei

auf Literatur zum “intrabrand” Wettbewerb verwiesen.>®!

Eine weitere Gefahr in diesem Zusammenhang kann die Situation sein, dass eine Ka-
nalvielfalt die Kunden verwirrt. Wird das Angebot eines Hiandlers vom Kunden nur in
einem bestimmten Absatzkanal erwartet, ist aber zuséitzlich ebenfalls in einem weiteren

382

Kanal verfiigbar, resultiert hieraus eine Irritation.”” Die Gefahr einer Irritation liegt

ebenfalls vor, wenn sich die Sortimente in den Kanélen unterscheiden oder der Hiandler
generell Sortimente anbietet, die ein Kunde nicht in bestimmten Kanilen erwartet.’®
Die ist ebenfalls der Fall, wenn strategisch gewollt, an eine Kundengruppe verschiedene

384 Im Bereich des

Leistungen in unterschiedlichen Kanélen distribuiert werden sollen.
bereits angesprochenen ,,Showroomings* wird diese Option genutzt, indem im Laden-
lokal nur ein geringer Bestand gefiihrt wird und der Kunde die Ware letztendlich durch

385 Brwartet der Kunde dies nicht, sondern

einen Distanzhandelskanal beziehen muss.
geht davon aus, dass die Ware direkt genutzt werden kann, verliert er das Vertrauen in

den Héandler.

2.3.3 Markteffizienz — Optimierung in der Organisation

Als drittes Ziel einer Multi-Channel-Strategie kann der Versuch genannt werden, die
vorhandenen Ressourcen zur Marktbearbeitung effizienter einzusetzen. In der Handels-
Literatur wird seit ldngerer Zeit dargestellt, dass derjenige langfristig 6konomisch er-

folgreich ist, der seine Kunden an sein Unternehmen binden kann.**® Jedoch zielen

¥yl Yan (2008).

1 Vgl Vinhas und Anderson (2005).

%2 Vgl. Brynjolfsson et al. (2006).

% vgl. Mehra et al. (2012).

¥ Vgl. Schogel und Tomczak (1995), S. 5
%5 Vgl. Mehra et al. (2012).

386 ygl. Swoboda und Janz (2001), S. 6.
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Handelsstrategien vielfach auf die Kostenreduktion ab und weniger auf die Kunden-

gewinnung und Kundenbindung.*®’

Wie anhand der bisherigen Erkenntnisse deutlich
wird, ist dies im Bereich der Multi-Channel-Strategie bisher weniger diskutiert. Hier
wird allerdings ebenfalls deutlich, dass alle drei identifizierten Ziele einer Multi-
Channel-Strategie im Zusammenhang stehen. Wihrend in den Zielen zur Markter-
schlieBung und zur Marktbindung die Effizienz als ein Teilaspekt angesprochen worden
ist, steht diese hier als strategisches Ziel im Mittelpunkt. Die Gefahr einer komplett auf
Effizienz abzielenden Strategie ist eine abnehmende Kundenzufriedenheit, bedingt
durch Kosteneinsparungen, zu Lasten der Servicequalitit.**® Die Herausforderung liegt
dementsprechend darin, nicht die allgemeinen Kosten zu reduzieren, sondern in Anleh-
nung an das strategische Kostenmanagement nur die ,,richtigen” Kosten zu senken oder
neu zu allokieren. In diesem Zusammenhang stellt sich insbesondere die Frage nach
moglichen Synergien, die im Rahmen einer Multi-Channel-Strategie erzielt werden
9

konnen und die vielfach als Grund fiir eine Multi-Channel-Strategie genannt werden.*®

Grundsatzlich finden sich zwei Moglichkeiten, um diese Synergien zu heben:

1. Multi-Channel-Economies of scale:
Diese GroBleneffekte entstehen dadurch, dass im Rahmen einer Multi-Channel-
Strategie vorhandene Ressourcen dadurch effizienter genutzt werden konnen,
dass der entsprechende Bereich wiéchst und hierdurch die relativen Kosten pro
Einheit sinken. Dieser Zusammenhang wird insbesondere im Rahmen der logis-

tischen Distribution unterstellt.>*°

2. Multi-Channel-Economies of scope:
Diese Verbundeffekte sollen dadurch entstehen, dass im Rahmen einer Multi-

Channel-Strategie die Synergien dadurch generiert werden, dass dieselben Res-

7 Vgl. Krings (2002), S. 413.

¥ Vgl. Neslin und Shakar (2009).
¥ Vgl. Saeed et al. (2003).

' Vgl. Tu et al. (2010).
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sourcen fiir verschiedene Zwecke genutzt werden konnen. Im Kontext des Mul-
ti-Channel-Managements kann dies insbesondere dann unterstellt werden, wenn
die Kompetenzen zur Bearbeitung mehrerer Kanéle durch die gleichen Ressour-

. 1
cen erbracht werden kénnen. >

Die Realisation dieser Effekte geht stark mit der optimalen organisationalen Struktur im
Multi-Channel-Management einher, einer Problematik, die ebenfalls bereits von Neslin
und Shankar (2009) als zentrales Problem aufgezeigt worden ist, die allerdings bisher

auch nicht detailliert geklirt werden konnte.*?

Hoseininia, Didehvar und Esfahani
(2009) verdeutlichen ebenfalls den Effizienzaspekt in der Multi-Channel-Strategie. Sie
argumentieren allerdings, dass durch den Ansatz die Neu-Kundengewinnung effizienter
wird.*”

Derzeit wird im praktischen Management noch vielfaltig nach der idealen Umsetzung
einer Multi-Channel-Strategie gesucht. Dementsprechende bezeichnet der Geschéftsfiih-
rer von Globetrotter, einem Unternchmen, welches vielfach als Vorreiter im Bereich
des Multi-Channel-Retailings gilt, auch die Strategie im Rahmen mehrerer Vortriage mit

den Worten: , Multi-Channel heif3t erst mal Multi-Problemo. “***

Inzwischen sprechen Unternehmen ihre Kunden iiber verschiedene Kanile an.*”> Die
Effizienz gilt dabei als entscheidend fiir den nachhaltig profitablen Erfolg dieser Strate-
gie. 3%

eigenen Lager, sowohl zentraler Art, wie auch lokal am Point of Sale (POS), effizient

Um dies zu sichern, stellt es viele Handler vor grofle Herausforderungen, ihre

zu integrieren, so dass die Produkte zur rechten Zeit in der geforderten Menge am rech-

ten Ort sind und dabei die Kosten im Gesamtsystem minimiert werden, wobei gleichzei-

*! Vgl. Easingwood und Coelho (2003).

2 Vgl. Neslin und Shankar (2009), S. 76.

3% Vgl. Hoseininia et al. (2009).

3% Thomas Lipke, Geschiftsfithrender Gesellschafter bei Globetrotter, in: Der Handel (25.03.2012).
3% ygl. Kabadayi, Eyuboglu, Thomas (2007).

3% Vgl. Venkatesan, Kumar, and Ravishanker (2007).



75

tig die Service-Anspriiche gewahrt werden sollen. Mit dieser Problematik treffen die
Hindler auf die klassische Problemstellung einer jeden Supply-Chain.**’ Die Problema-
tik besteht darin, dass verschiedene, zunichst eigenstindig agierende Organisationsein-
heiten interagieren, die individuell versuchen, ihre inhdrente Nutenfunktion zu maxi-

mieren.

Im Rahmen einer Multi-Channel-Strategie kann diese Tatsache beobachtet werden, weil
jeder Absatzkanal und hier wiederum insbesondere im stationdren Handel jeder POS um
Sortimente und Preissetzungshoheiten im Wettbewerb stehen. Die sich daraus ergeben-
de Problematik wird in der Forschung als Multi-Objective-Optimization-Problem

bezeichnet und weist i.d.R. mehrere pareto-optimale Losungen auf.*”®

Aus der organisationalen Perspektive kdnnen Multi-Channel-Strategien eine Reduzie-
rung der relative Fulfillmentkosten, der operationalisierten Kosten der Distribution, ge-
nerieren. Dies ist von groBBer Bedeutung, weil die Kosten des Fulfillments fiir die Im-
plementierung einen der groBten Kostenblocke darstellen.” Gleichzeitig stellt sich na-
tirlich die Frage, welche Ausgestaltungsmoglichkeiten hier vom Kunden gefordert
werden. Derzeitige Studien beziehen sich in der Betrachtung weitestgehend auf die Zu-
sammenhinge zwischen Internet und Fulfillment Fihigkeiten und lassen Einfliisse der

Multi-Channel-Umwelt auBen vor.**

Mit Blick auf die organisationale Durchfiihrung der weiterhin zunehmend bedeutenden
Verkniipfung von stationdren und online Vertriebskandlen, wurde wie bereits dargestellt

ein deutlicher Fokus auf Vermarktungsaspekte und hieraus erzielbarer Synergien, wie

*7Vgl. Simchi-Levi, Kaminsky, & Simchi-Levi (2000).
% Vgl. Shankar et al. (2012).
% Vgl. de Koster, (2002); Lummus und Vokurka, (2002).

40 y/g]. Randall et al (2006), Simchi-Levi et al. (2004) und Whang (2002) fiir einen Uberlick zur For-
schung in diesem Bereich.



76

auch auf Kannibalisierungseffekte gelegt. Eine Forschungsliicke existiert nach wie vor

in der Frage, wie (Handels-) Organisationen mit dieser Entwicklung umgehen sollen.*'

Wie existierende Studien zeigen, optimieren die Héndler das Fulfillment allein vor dem
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Hintergrund der existierenden Transportkosten.” Dariiber hinaus existieren Ansétze,

die online getdtigte Verkdufe den vorhandenen Kapazititen in den Warenlagern zu-

schreiben.*"?

Mahar und Wright (2009) analysieren die Thematik insbesondere mit
Blick auf Vorteile, die durch eine bewusste Verzogerung des Fulfillments erzielt werden
konnen. Die Analyse der Fulfillment Optimierung bezieht sich auf mehrere Bereiche der
Literatur. Sie bezieht eine Vielzahl vorhandener Publikationen Multi-Echelon-
Modellen mit ein,** die sich auf verschiedene Aspekte, wie pooling oder das Zusam-
menspiel zwischen zentralisierten und de-zentralisierten Warenlagern und den hiermit
verbundenen Fulfillment-Praktiken beziehen.*”> Abgrenzend zu diesem Bereich, wel-
cher sich primdr auf einen (zumeist stationdren) Absatzkanal beschréinkt, ist das Zu-
sammenspiel zwischen online und stationdren Kandlen kaum im Mittelpunkt bisheriger
Forschung. Agatz und Fleischmann verdeutlichen dies im Rahmen ihrer Artikel.** Sie
begriinden, warum verschiedene Bereiche fiir die Verkniipfung im Multi-Channel von
Bedeutung sind und integriert werden miissen. Sie weisen dabei gleichzeitig auf die
hiermit verbundenen Maoglichkeiten zur Generierung eines Wissenschaftlichen-

Mehrwerts in diesem Bereich hin, weil dies bisher nicht hinreichend geschehen ist.

An diese Forschung mochte die vorliegende Arbeit ankniipfen und sich dabei ebenfalls
auf diejenigen Studien beziehen, die dem Forschungsaufruf bereits folgen. Neben weni-

gen anderen haben Sahin und Robinson (2007) beispielsweise die strategische Bedeu-

1 vgl. Mahar und Wright (2009), S. 3061

2 vgl. Malykhina und Sullivan (2005).

3 ygl. Lang (2010).

4% ygl. Liu et al. (2010).

9 vgl. Eppen und Schrage (1981); Federgruen und Zipkin (1984); Graves (2003);
46 vol. Agatz et al. (2008a); Agatz et al. (2008b); Agatz (2009).
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tung der gemeinsamen Kenntnis {iber den Bestand, wie auch der physischen Abldufe

verdeutlicht.*"’

2.3.3.1 Vorteile

Nicht selten verursacht die Distribution enorme Kosten.**®

Mehrkanalsysteme koénnen
dazu beitragen, Kostensenkungspotenziale zu realisieren und die Wirtschaftlichkeit
der Distribution zu erhohen. Die Chance besteht in der Distribution iber Absatzkanile,
deren Wertketten sich ergénzen. Die Kombination der Absatzkanidle dient dem geziel-

409 1~ . .
Die Effizienz wird verbes-

ten, synergetischen Ressourceneinsatz in der Distribution.
sert und die Distributionskosten werden gesenkt.*'® Zwar verursachen neue Kanile un-
mittelbar eine Kostensteigerung in der Distribution.”'" Langfristig ist jedoch mit einem
Riickfluss der Mittel zu rechnen, da FEinsparungen vor allem durch
Redimensionierungen der bestehenden Absatzkandle erreicht werden. So vermindern
z.B. konsequente Kapazititsanpassungen bei bisherigen, relativ teuren Kanidlen die
zeitweisen Unterauslastungen dieser Kanéle und bauen hohe Belastungen mit Routine-
titigkeiten ab.*'> Gleichzeitig kann ein Vorteil einer Multi-Channel-Strategie unter den
Gesichtspunkten der Markteffizienz darin liegen, dass der gesamte Warenbestand {iber
alle Kanéle besser allokiert werden kann und damit der Wareneinsatz und die Kapi-

talkosten geringer ausfallen konnen.*"

47 ygl. Sahin und Robinson (2007).
4% vgl. Spiller (2011).

4% vgl. Eierhoff (2002), S. 357.

19 yg]. Mallen (1977), S. 21 f..

1 vgl. Belzetal. (1997),S. 121 f.
12 vgl. Schneider (1997), S. 365f.
13 Vgl. Shankar (2012).
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2.3.3.2 Nachteil

Zusitzlich zu den klassischen Konflikten im vertikalen Marketing entstehen auch aus
einer Effizienzperspektive Mehrkanalkonflikte zwischen den einzelnen Absatzkana-
len.** Die Kanile stehen untereinander in Konkurrenz um knappe Ressourcen und ver-
schiedene Absatzmittler konnen sich in ihrer Wettbewerbsposition hierdurch zusitzlich

bedroht fiihlen.*!®

Die einzelnen Absatzkandle im Mehrkanalsystem stellen verschiedene Anforderungen
an einen Anbieter. Um den Eigenschaften der Kanile gerecht zu werden, sind spezifi-
sche Aufgaben vom Anbieter zu erfiillen. Die Gefahr besteht zum einen in einer Suche
nach allgemeingiiltigen Losungen, die sich in allen Absatzkandlen anwenden lassen. Die
Unterschiede der Kanile werden nicht beachtet und die eigentlichen Vorteile des Mehr-
kanalsystems nivelliert. Werden zum anderen die Unterschiede zwar antizipiert, aber
keine integrierten Losungen gefunden, entstehen zusitzliche Aufwendungen, und die
Wirtschaftlichkeit der Distribution ist gefédhrdet. Insbesondere eine mdgliche geringere
Frequentierung der bisherigen Kanile nach der Aufnahme neuer Absatzkanile muss
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einkalkuliert werden.” > Dartiiber hinaus steigt bei einer schlechten Umsetzung die Ge-

fahr von Fehlallokationen des Bestands, wodurch ein insgesamt héherer Bestand vorge-
halten werden muss, um die Kundenwiinsche befriedigen zu kénnen.*'” Damit wiirde

die eigentliche Zielstellung ad absurdum gefiihrt.

2.4 Zwischenfazit zur herrschenden Meinung

2.4.1 Kanalmythen

Integration vs. Separation

14 ygl. Bucklin et al. (1997), S. 37f..
15 vgl. Kotler et al. (2007), S. 888.
16 vgl. Bekier et al. (2000), S. 85.

7 Vgl. Shankar et al. (2012).
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Die Koordination und Integration ist seit langem ein zentraler Punkt organisationaler
Strukturen und Prozesse.’'® Seit Dekaden nimmt hier die organisationale Abstimmung
insbesondere mit dem Marketing eine zentrale Stellung ein.*'” Wihrend im Bereich des
E-Commerce vielfach die Abstimmung im Sinne einer Integration zwischen Marketing
und IT als bedeutender Fokus der Forschung wahrgenommen wird, nehmen logistische
Aspekte und damit die Funktionen des Fulfillment eine zunehmend bedeutendere Rolle

sowohl aus Sicht des tiglichen Managements, wie auch der Forschung ein.**’

Grundlage fiir aktuelle Ausgestaltungsansétze bleibt dabei die von Ingene und Parry
(2004) bereits als ,,Mythe* bezeichnete Aussage, dass das integrierte Management meh-

421

rerer Kanile generell dem getrennten, individuellen Management iiberlegen ist,”” auf

die allerdings weiterhin vielfach zuriickgegriffen wird.***

Vor dem Hintergrund einer Abwégung zwischen einer Optimierung auf Mikro- und
Makro-Ebene und den damit einhergehenden Zielkonflikten in der Kanalausgestaltung
und Koordination ist diese Annahme zumindest kritisch zu hinterfragen. Zumal die Pro-
fitabilitdtswirkung der Retouren zwar vielfach als zentrales Erfolgskriterium im Online-
handel genannt wird, bisher aber in den Typologien zum Multi-Channel-Management

keine Beriicksichtigung findet.**?

Multi-Channel-Strategie # Multi-Channel-Strategie

Ankniipfend an die ,,Mythe“, wonach eine integrierte Multi-Channel-Strategie einem

bewusst nicht integrierten Ansatz, wie beispielsweise bei einer Multi-Access-Strategie

1% vgl. Vijay Mookerjee (2012), S. 2; de Vreede, van Eijck (1998).
1% vgl. Jeuland und Shugan (1983); Vinhas et al. (2010).

9 vgl. Quante et al. (2007); Mahar und Wright (2009).

#1vagl. Ingene und Parry (2004).

#2 Vgl. Heinemann (2013a).

*3 Vgl. Neslin et al. (2006), Lang (2012).
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iiberlegen ist, stellt sich die Frage, worin iiberhaupt die Zielstellung einer Multi-
Channel-Strategie liegt. Bisherige Publikationen bleiben eine Darstellung differenzierter
Zielstellungen einer Multi-Channel-Strategie weitestgehend schuldig. Im Rahmen der
bisherigen Ausfiihrungen konnen hier in Ankniipfung an Neslin et al. (2006) bereits drei
divergierende Bereiche festgestellt werden.*** Sie sind nicht voneinander unabhingig,
weisen allerdings jeweils Spezifika auf, die einen simultanen, langfristig erfolgreichen
Einsatz aller drei Strategieoptionen fraglich erscheinen lassen. Entsprechend ldsst sich
nicht von ,,der einen“ Multi-Channel-Strategie sprechen, mit der ein Héndler seiner

Marktbearbeitungsfunktion nachkommt.

2.4.2 Abwigung zwischen Effektivitit und Effizienz

Entsprechend der allgemeinen Auffassung in der betriebswirtschaftlichen Literatur wer-
den die strategische Orientierung und die damit verbundene operative Ausgestaltung

25 Wie bereits dargestellt, sind mit Blick auf

durch die Unternehmensfiihrung festgelegt.
die zur Strategieumsetzung gewdhlten Absatzkanile differenzierte Zielstellungen mog-
lich, die untereinander nicht redundant sind, sondern bedingt durch ihre Ausgestaltung
differenzierte Auswirkungen auf die organisationale Ausgestaltung vermuten lassen.
Eine grundsitzliche Differenzierung ermoglicht hierbei die bereits aufgezeigte Unter-
scheidung zwischen Effektivitdtsstrategien, hier dargestellt durch die optionale Neu-
kundengewinnung durch Segmentierung und die Aussicht zur Steigerung des Custo-
mer-Life-Time-Values, bedingt durch eine hohere Kundenloyalitit und einen gestei-
gerten Share-of-Wallet.**® Beides soll durch eine gesteigerte Kundenzufriedenheit her-
vorgerufen werden, die aus einer den Kundenbediirfnissen entsprechenden Kundenan-

sprache im Rahmen einer Multi-Channel-Umwelt resultiert. Demgegeniiber steht eine

relative Effizienzsteigerung, bedingt durch die theoretisch erzielbaren Vorteile eines

4 Vgl. Neslin et al. (2006).
# vgl. Becker et al. (2001), S. 140.
#26 ygl. Schawel und Billing (2009).
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effizienteren Ressourceneinsatzes, insbesondere im Bereich des Wareneinsatzes, der

Warenumschlagsgeschwindigkeit, sowie der bendtigten (Lager)Fléache.

Eine Optimierung sowohl auf Effektivitét, wie auch auf Effizienz ist allerdings simultan

nicht méglich.*”’

Wihrend dabei die effektivitits-bezogenen Ausgestaltungen einer
Multi-Channel-Strategie primér auf einen verbesserten Service abzielen, geht die effizi-
ente Ausgestaltung tendenziell zu Lasten der hiermit angestrebten Qualitdt. Eine beid-
seitige Optimierung steht somit auch im Rahmen einer Multi-Channel-Strategie im Wi-
derspruch. Vielmehr muss es das Ziel sein, fiir seine Kunden das passende Niveau zwi-
schen Service und Effizienz zu finden. Aus den bisherigen Uberlegungen geht dabei
hervor, dass Kunden existieren, fiir deren Ansprache die Kaufmoglichkeit iiber ver-
schiedene Kanile einhergehend mit einem hohen Service von besonderer Bedeutung ist
(Loyalitdt durch Marktbindung). Wohingegen fiir eine andere Kundengruppe die opti-
male Ausgestaltung des fiir sie am relevantesten empfundenen Kanals im Mittelpunkt
steht und nur in diesem ein hoher Service-Grad erwartet wird. Aus Effizienzperspektive
stellt sich die Frage, wo zwischen den Gruppen Ubereinstimmungen und damit

Synergiepotentiale liegen, liber die insbesondere die Kosten im Fulfillment gesenkt

werden konnen.

Unter strategischen Gesichtspunkten kann eine reine Kostenorientierung im Fulfillment-
Bereich dahingehend verstanden werden, dass eine Kostenfiihrerschaft im Bereich der
Distribution angestrebt wird, wodurch sich der Handler wiederum von seiner Konkur-
renz absetzten kann. Um diese zu erreichen, sollte die Ausgestaltung der Fulfillment-
Optionen zundchst so ausgestaltet sein, dass sie lediglich die Basisfunktionen umfasst,
die dem Fulfillment zugeschrieben werden.**® Dariiber hinausgehende Ausgestaltungen,
beispielsweise ein kostenloser Versand, sollten daher nicht eingesetzt werden, weil dem
zusétzlichen Aufwand kein Erlos gegeniibersteht. Ziel ist es, einen relativen Kosten-

vorsprung gegeniiber dem relevanten Wettbewerb zu realisieren und darauf aufbauend

#7Vgl. Suhl und Mellouli (2009).
% vgl. Kocher (2006).
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giinstiger am Markt anzubieten zu konnen, wie dies insbesondere im E-Commerce ver-

langt wird.*’

Dabei ist zu beachten, dass im Rahmen einer Multi-Channel-Diskussion

vielfach eine Betrachtung der gesamten Transaktionskosten als fiir den Kunden tatsich-

lich wahrgenommenen Preis eingesetzt wird.*® Diese auf die Effizienz orientierte Stra-

tegie kann somit im Widerspruch zu den bisher angesprochenen effektivitits-

fokussierenden Strategien gesehen werden.

Distributionsvorteil

Niedrig Hoch
=
=
= Vermarktungsspezialist Marktfiihrer
Abgrenzungsstrategie: Abgrenzungsstrategie:
Differenzierung durch starke Marken Differenzierbare Produkte bei gleichzeitiger
Prozesseftizienz
§
= Potentielle Probleme: Vorteile:
a - Spezifische (begrenzte) Zielgruppe - Differenzierte Kundenansprache
§ - Ausufernde Kostenstruktur - Kostenvorteile durch passende Prozess fiir
ke die Kunden
s
E o
3 E Verlierer im Markt Distributionsspezialist
> = .
2 Abgrenzungsstrategie:
z Differenzierung durch giinstige Produkte
Potentielle Probleme
- Produktqualitét
- Servicequalitét

Abbildung 12: Handelsgewinner und —verlierer

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Jiittner et al. (2007)

% ygl. Becker et al. (2001), S. 373.
% ygl. Boehm (2008), S. 10.
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Insgesamt ldsst sich aus diesen Uberlegungen ableiten, dass sich — wie die vorherige
Abbildung darstellt, im Multi-Channel-Handel vier Typen von Handlern vermuten las-

B! Als Verlierer im Markt konnen hier diejenigen Organisationen herausgestellt

sen
werden, denen es weder moglich ist, einen Vorteil im Bereich des Verkaufs noch im
Bereich der Distribution zu generieren. Die Organisationen hingegen, denen es gelingt
sowohl in ihrer Verkaufsfunktion wie auch in der Distribution Vorteile zu generieren,
kommen der Marktbearbeitungsfunktion am besten nach und koénnen somit als langftis-

tige Gewinner in einer Multi-Channel-Umwelt identifiziert werden.**

2.4.3 Abschlieender Bezugsrahmen fiir die weitere Untersuchung

Aus den bis hier aufgezeigten historischen Entwicklungen und aktuellen Herausforde-
rungen zur Wahrnehmung einer Handelsfunktion ergibt sich ein mehrschichtiges Bild
zum aktuellen Stand des Multi-Channel-Managements, seinen Zielsetzungen und den
damit verbundenen Herausforderungen. Fiir einen abschlieBenden Uberblick des Kapi-

tels sollen diese im Folgenden final und im Zusammenhang dargestellt werden.

Ubergeordnet steht die Fragestellung, inwiefern es in der aktuellen und zukiinftigen
Handelslandschaft fiir Akteure moglich ist, ithrer Marktbearbeitungsfunktion als zentra-

lem Argument ihrer Daseinsberechtigung nachhaltig nachzugehen.

#1vagl. Jiittner et al. (2007).

2 Vor dem Hintergrund der bereits diskutierten Handelsfunktionen ist davon auszugehen, dass ein Ver-
kaufs- und Distributionsvorteil sich nur generieren ldsst, wenn auch das
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Markteffizienz

Zieldimensionen einer
nachhaltigen

Multi-Channel-
Stratcgic

MarkterschlieBung Marktbindung

Abbildung 13: Zieldimensionen einer nachhaltigen Multi-Channel-Strategie

Quelle: eigene Darstellung

Kunden sehen sich dabei heute einer multi-optionalen Multi-Channel-Umwelt ausge-
setzt, in denen sie sich bewusst fiir einen oder eine Kombination mehrerer Kanéle im

3 Fiir den Héndler stellt sich damit die Frage, inwiefern er

Kaufprozess entscheiden.
durch den zielgerichteten Einsatz einer Multi-Channel-Strategie zu den Gewinnern im
Markt gehoren kann. Im Idealfall geschieht dies sowohl im Bereich der Effektivitit,
indem neue Kundengruppen erschlossen und alte Kundengruppen gebunden werden
konnen und der Hindler dabei gleichzeitig effizient in der Distribution der Ware agiert,
um Kostenvorteile gegeniiber seinen Wettbewerbern zu generieren. Dabei steht der
Héndler im Konflikt, ob er versucht in einer Mikro-Optimierung die individuellen Vor-

teile eines Kanals zu bedienen oder in einer Makro-Optimierung das Gesamtsystem aus

mehreren Kanélen optimal aufzustellen.

3 ygl. Balsubramanian et al. (2005); Browne et al (2004); Majali und Prigmore (2010).
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Vor dem Hintergrund der Handelstheorie ergibt sich hieraus die iibergeordnete Frage-

stellung, ob die folgenden Aussagen gelten:

Fiir eine Markterschliefung muss ein Hiindler in jedem Kanal die individuellen dis-

tributiven Vorteile des Kanals bedienen.

Hieraus ergibt sich, dass eine nicht integrierte Ko-existenz der Kanile sinnvoll
sein kann, weil die Priaferenzen der Kunden in den Kanélen unterschiedlich sein
konnen.

Wenn ein Multi-Channel-Héndler sich hierauf nicht einstellt, ist es thm nicht
moglich neue Kunden zu gewinnen, weil diese entweder den optimal ausgestal-

teten Online-Shop oder das optimal ausgestaltete Ladenlokal vorzieht.

Fiir eine Marktbindung muss ein Hindler kanal-iibergreifende distributive Vorteile

bieten.

Hieraus ergibt sich, dass ein Hindler die Kanile integrieren muss, um seine
Kunden gemal ihrer Praferenzen anzusprechen.

Um die Vorteile hieraus zu generieren, muss die kanal-libergreifende Abstim-
mung die gesamte Wertschopfungskette inklusive der Warenriickgabe beinhal-

ten.

Durch eine Multi-Channel-Strategie wird die Distribution des Hdindlers effizienter.

Wihrend die ersten beiden Aussagen sich auf die Kunden beziehen und dariiber
argumentieren, dass durch eine Multi-Channel-Strategie die Effektivitit in der
Kundenansprache gesteigert werden kann, fokussiert die dritte Aussage darauf,
dass durch eine Multi-Channel-Strategie die vorhandenen Ressourcen effizienter
eingesetzt werden konnen.

Hieraus ergibt sich, dass mit einer gesteigerten Absatzmenge die relativen Kos-

ten der Distribution sinken konnen.
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3 Kundenverhalten in einer Multi-Channel-Umwelt

3.1 Relevanz einer branchenspezifischen Betrachtung

Wie bereits aufgezeigt, entscheidet sich die Ausgestaltung der Betriebstypen eines Mul-
ti-Channel-Héandlers nach unternehmensspezifischen und fallabhingigen Eigenschaf-
ten.*> Kunden konnen dabei von der Produktevaluation in einem stationdren Kanal pro-
fitieren, wenn deren Attribute, wie bei den meisten Produkten, nicht digital und somit
online nicht direkt erlebbar sind.**® Als zentrale Eigenschaft in diesem Zusammenhang

437

gilt die Eignung der gehandelten Ware fiir den Verkauf via Internet.”” Auch wenn

heute nahezu alle Branchen in einer Multi-Channel-Umwelt agieren, wird eine bran-

chenspezifische Betrachtung hierdurch nicht hinfallig.***

Das angefiihrte Zitat des der-
zeitigen CEOs von Amazon verdeutlicht, inwiefern im Bereich der gehandelten Waren
im Internet ein Wandel im Zeitverlauf vorliegt. Die nachfolgende Grafik belegt dies
weiterhin basierend auf einer Befragung von 966 Umfrageteilnehmern im Dezember

2010.%°

% 7itat von Amazon Chef Jeff Bezos (12.10.2012); http://www.wiwo.de/unternehmen/handel/amazon-
chef-bezos-nachahmer-produkte-funktionieren-nicht/7245826.html

3 vgl. Barth et al. (2007).

6 vgl. Lal und Sarvary (1999).

7 Vgl. Heinemann (2008), S. 19.

¥ vgl. Blattberg, Kim und Neslin (2008), S. 635 ff.

9 ygl. ECC (2010).
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Abbildung 14: Meistgekaufte Produkte im Online-Handel in % vom Distanzhandel
Quelle: ECC (2010)

Wihrend der Lebensmittelbereich derzeit erst geringe Umsétze online erzielt und ent-
sprechend weniger Aufmerksamkeit in der Forschung genieBt,**” wird die Relevanz im
Bereich des Modehandels deutlich. Entsprechend hoher ist auch die aktuelle Aufmerk-

samkeit, die der Branche gewidmet wird.*"!

Vor diesem Hintergrund werden in verschiedenen Analysen verschiedene Branchen
untereinander verglichen.**> Exemplarisch beziehen sich Bendoly et al. (2005) explizit

auf den Bekleidungshandel, den Elektronik-Handel und die Musikindustrie.**® Miiller-

#0vgl. Assaf et al. (2009); Schramm-Klein (2006), S. 503.
#!'Vgl. Mehra et al. (2012), S. 15.

42 ygl. Bendoly et al. (2005); Park und Stoel (2005), Kiesmiiller und Minner (2009), Anand und
Cunnane (2009).

#3 Vgl. Bendoly et al. (2005), S. 319.
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Lankenau (2007) stellt in diesem Zusammenhang ebenfalls heraus, dass Untersuchun-
gen des Multi-Channel-Managements einer branchenspezifischen Betrachtung bediir-
fen.*** Bisher bezichen sich diese vielfach auf Dienstleistungsbranchen, etwa auf den

Finanzbereich oder die Unterhaltungsbrache.**’

Weiterhin zeigt Hoppe (2002) auf, dass abhingig von der betrachteten Branche, die Zu-

sammensetzung der Distributionskosten und deren Anteil am Umsatz variiert.

Textil, Ton- Bau-
Bekleidung trager Reifen Elektronik stoffe Papier
Anteil vom Umsatz 9% 9% 11% 15% 11% 12%
Zusammensetzung des Anteils
Administrations- und Fehlmengen-
kosten 20% 28% 4% 16% 42% 15%
Transportkosten 27% 15% 41% 14% 21% 36%
Kapitalkosten 28% 27% 18% 61% 14%  27%
Lagerhaltungskosten 25% 30% 37% 9% 23% 22%

Tabelle 4: Kostenstrukturen nach Branchen

Quelle: in Anlehnung an Hoppe (2002); Spiller (2011)

Zum Zeitpunkt der Erhebung war E-Commerce als zentraler Treiber des Multi-Channel-
Managements nicht von einer breiten Kundenmasse akzeptiert.**° Lediglich der Bereich
der Tontrager, Biicher oder Elektronik bildete hier aufgrund der homogenen und erwar-
tungstreuen Produkteigenschaften eine Ausnahme. Fiir Papier gilt dies ebenfalls. Aller-
dings bezieht sich dieser Markt im Wesentlichen auf den B2B-Bereich und ist daher im
Rahmen dieser Analyse nicht weiter im Blickfeld.**” Wie Dinlersoz und Pereira (2007)
aufzeigen, werden Branchenverdnderungen priméir durch reine Online-Anbieter voran-

getrieben. Insbesondere im Bereich der Textilien sind hier national, mit brands4friends

#4 vgl. Miiller-Lankenau (2007), S. 73.

#3 vgl. Cortinas et al. (2010); DeYoung et al. (2007); Ramakrishnaiah und Sundaresan (2012); Hensmans
et al. (2001); Coelho und Easingwood (2005).

¢ ygl. Dinlersoz und Pereira (2007).

*7 Fiir Analysen mit expliziten B2B-Fokus vgl. Arcelus et al. (2002), Merrilees und Fenech (2007),
Madaleno et al. (2007).
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oder Zalando, ebenso wie international mit Asos, Zappos oder Net-A-Porter verschiede-
ne Anbieter mit hohen Wachstumsraten gegriindet worden, wodurch sich fiir den Be-
reich der Textilien deutliche Verdnderungen auch fiir etablierte (stationdre) Héndler
vermuten lassen.**® Aus distributiver Perspektive kann im Bereich der Mode durch die
Belieferung von Filialen und die dortige Lagerung der Handelsware auf einer relativ
gesehen kleinen Fliche ein hoher Warenwert vorgehalten werden. Damit einher geht ein
besonders hohes Risiko von hohen Opportunititskosten, insbesondere fiir den Fall
von Fehlallokationen zwischen verschiedenen potentiellen Lagerorten.**” Um als Orga-
nisation effizient aufgestellt zu sein, ergibt sich daher die Frage, wo die Ware wie vor-
gehalten werden soll. Bedingt dadurch, dass der Onlinekanal in einer Multi-Channel-
Organisation zumeist den neu hinzugekommenen Kanal darstellt, gilt es sich darauf zu
fokussieren, wie dieser langfristig ideal in die Organisation eingebettet werden kann,

um den Handelsfunktionen nachkommen zu konnen.

3.2 Bekleidungshandel als Untersuchungsgegenstand

3.2.1 Selektionskriterien

Wie im vorherigen Abschnitt dargelegt, ist eine branchenspezifische Betrachtung fiir die
Analyse zielfithrend. In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, wonach diese aus-
gewidhlt werden soll. Wéhrend eine Vielzahl von Publikationen eine Untersuchungs-
branche von vorneherein quasi als ,,gegeben ansieht, soll hier eine Begriindung der
Selektion erfolgen. In der begriindeten Auswahlentscheidung wird ein Giitekriterium fiir
die folgende Analyse gesehen, welches andere Publikationen schuldig bleiben. Es dient
zur besseren Einschitzung der Analyseergebnisse, wodurch ebenfalls deutlich wird,

inwiefern diese zu verallgemeinern sind oder nur situative Relevanz aufweisen.*’

% Vgl. Dinlersoz und Pereira (2007).

*? Dieser Fall ist besonders real fiir den Fall von Giitern mit einer geringen Lageranzahl, exemplarisch
(saisonale) Luxusgiitern. Vgl. Heine (2012).

0 ygl. Mayring (2003).
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Fiir die Analyse kommt dementsprechend nur eine Branche in Betracht, in der bereits

Multi-Channel-Handel existiert.*>!

Weiterhin muss dieser bereits {iber einen gewissen
Zeitraum angewendet werden, damit sich unterschiedliche Strategieauspragungen her-
ausbilden konnten. Um die Ergebnisse auf andere Branchen {ibertragen zu kdnnen, soll-
te die Fokusbranche gleichzeitig relativ grof sein und dadurch eine Vorbildfunktion fiir
andere Branchen aufweisen. Weiterhin sollten sich innerhalb der Branchen unterschied-
liche Ausgestaltungen der Sortimentstiefe, Verkaufsargumente und Distributionsstrate-
gien auffinden lassen. Die folgende Abbildung zeigt, welche Handelsbranchen bereits

. . . . . 452
{iber einen nennenswerten Anteil des Umsatzes im Internet generieren.*’

Kleidung und Schuhe |t U e 61.00

BﬁCheI', Musik, Filme e 57,00

Elektronik, Computer i 56.00

Gesundheit und Kosmetik T — 37,00

Spiclwaren | —— 4, _()()
Mobel und Haushaltswaren s 30 ()0

Lebensmitte]  p— 14 00

=2011 =2012

Abbildung 15: Anteil des Onlineumsatzes vom Gesamtumsatz in %

Quelle: PWC (2012)
Von den bereits 1dentitizierten Branchen erscheint msbesondere die beKlel(lungs— und

Schuhbranche mit einem online erzielten Anteil des Umsatzes von iiber 60% geeignet.
Sie stellt damit nicht nur die Branche mit dem hochsten Onlineanteil dar, sie weist auch

das grofite Wachstum innerhalb des letzten Jahres auf.*’ In besagter Branche existiert

! Wie bereits im vorherigen Abschnitt dargestellt, wird vermutet, dass dies im Bereich des Textilhandels

der Fall ist. Dinlersoz und Pereira (2007) nennen neben Textilien noch Biicher, Filme, Lebensmittel,
Elektronik, Haustierzubehor, Spielzeug, Arzneimittel, Software und Bankgeschifte.

2 ygl. PWC (2012).

#3 An dieser Stelle sei kritisch anzumerken, dass bei der zitierten Studie von PWC (2012) die Erhe-
bungsmethode flir den Autor nur bedingt nachvollziehbare Erhebungsmethode handelt. Andere Stu-
dien gehen allerdings ebenso davon aus, dass im Bereich der Bekleidung ein groes Wachstum vor-



91

eine Spanne zwischen Luxus- und Discount-Artikeln, mit breiten und selektiven Sorti-
menten und wiederkehrenden Kaufanreizen. Gleichzeitig wird bereits ein hoher Anteil
des Umsatzes iiber das Internet erzielt. Ein weiterer Aspekt, der fiir die Wahl spricht, ist
die Tatsache, dass der Kataloghandel als dritter moglicher Absatzkanal im Rahmen ei-
ner Multi-Channel-Strategie, wie sie hier betrachtet wird, ebenfalls {iber einen nen-

#* Hierdurch wird die Betrachtung aller Kanalkombi-

nenswerten Umsatzanteil verfiigt.
nationen ermoglicht. Weiterhin kniipft die Fokussierung auf die Bekleidungsbranche an
die Argumentationen weiterer Autoren an, die sich fiir ihre Analysen zum Multi-

Channel-Management ebenfalls auf den Bekleidungshandel beziehen.*’

3.2.2 Definitorische Ein- und Abgrenzung der Fokusbranche

Der Handel mit Bekleidung und Schuhen ist eng mit der Textil- und Bekleidungsindust-
rie verkniipft.*>® Obwohl sich die Branchen in groBen Teilen iiberschneiden, ist es den-
noch notwendig, den Bekleidungssektor von den wenig differenzierten Begriffen der
Textil- und Bekleidungsindustrie abzugrenzen.”’ Hierdurch werden die Unterschiede
hervorgehoben und gleichzeitig die Relevanz von Modezyklen fiir die Marktbearbeitung

im Bereich der Bekleidung aufgezeigt.458

Unternehmen der Bekleidungsindustrie beschiftigen sich mit der Herstellung von Her-

ren-, Damen- und Kinderoberbekleidung, Leibwésche, Miederwaren, Krawatten, Kopf-

459

bedeckungen, Berufs- und Sportbekleidung, Strumpfwaren und Socken.™” Davon ist die

Textilindustrie zu unterscheiden, die aus pflanzlichen, tierischen oder chemischen Fa-

liegt. Daher wird an dieser Stelle die PWC (2012) Studie als die aktuellste, verfiigbare Studie heran-
gezogen.

4 vgl. bvh (2011).

3 ygl. Agarwal et al. (2011); Kushwaha und Shankar (2012); Koontz und Gibson (2002).
#6 vgl. Ahlert et al. (2009).

#7vagl. Ortwein (2009), S. 51 ff.

¥ Vgl. Nunes et al. (2012); Christopher et al. (2004).

% Vagl. Ahlert et al. (2009).
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sern textile Produkte wie Gespinste, Gewebe und Gewirke produziert.*® Die Produkte
der Textilindustrie werden zum Teil in der Bekleidungsindustrie weiterverarbeitet.
Exemplarisch stellen die Erzeugnisse aller gestrickten oder gewirkten Fertigungszeug-
nisse (Maschenwaren) eine Vorleistung der Bekleidungsindustrie dar. Die Grenzen zwi-
schen Textilindustrie und Bekleidungsindustrie sind somit flieBend.*®' Aus diesem
Grund werden die beiden Zweige gemeinsam als Textil- und Bekleidungsindustrie

bezeichnet.**?

9 vgl. Ortwein (2009).
*1vgl. Ahlert et al. (2009).
2 vgl. Ahlert et al. (2009).
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/ Rohstoffe, Vorleistungen und Maschinenbau \
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Abbildung 16: Abgrenzung Textil und Bekleidungsbranche
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Ortwein (2009)

Obwohl die Mode-Branche oft mit der Textil- und Bekleidungsindustrie gleichgesetzt
wird, werden in einer genaueren Betrachtung dennoch Unterschiede deutlich. Unter der
Mode-Branche kann die Kombination der Produktion und des Vertriebs von Schuhen,
Accessoires und Bekleidung subsumiert werden.*® Sie ist demnach eine Erweiterung
der reinen Bekleidungsbranche, die von der Textilindustrie abgegrenzt wird. Dabei gilt

eine Branche per Definition als eine Gruppe von Unternehmen, die dhnliche Produkte

3 vgl. Schwieger (2010).
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herstellen oder dhnliche Dienstleistungen erbringen. Deshalb beinhaltet die Mode-
Branche eine diejenigen Industrie- und Handelsunternehmen, die Bekleidung, Schuhe
und Accessoires herstellen oder verkaufen.*®* Bedingt dadurch, dass sich die Sortimente
von Bekleidungshindlern vielfach durch eine Kombination von Bekleidung, Schuhen
und Accessoires zusammensetzen und fiir den Hintergrund der Analyse von Multi-
Channel-Strategien keine Unterschiede unterstellt werden, wird hier auf den Mode-

Handel als Untersuchungsgegenstand abgestellt.

Die Branche fiir Mode gilt im Handel aufgrund starker Nachfrageschwankungen, sowie
komplexer Strukturen in der Wertschopfung als herausfordernder Markt.*®® Ist fiir die
meisten Industriezweige die Fertigung trotz sinkender Wertschopfungstiefe weiterhin
die Kernkompetenz, produzieren nur noch sehr wenige Unternehmen ihre Kollektionen
vollstindig selbst. Gleichzeitig stellt eine hohe Unsicherheit iiber die Nachfrage ein

schwer kalkulierbares Risiko fiir die Produktion von Mode-Artikeln dar.

Bedingt durch eine immer kiirzer werdende Lebensdauer der Kollektionen und den be-
reits theoretisch dargelegten Steigerungen der Kundenanforderungen in der Distributi-
on, nimmt die logistische Distribution hier eine zunehmend bedeutendere Rolle ein.
Verstirkt wird diese Entwicklung durch hohere Anforderungen an den Lieferservice
und weitere Value Added Services (VAS).*® Die folgende Abbildung visualisiert den

Einfluss dieser so genannten Fast-Fashion Entwicklung,*®’

44 val. Griiger (2007).

43 ygl. Christopher et al. (2004).

%66 y/g]. Heiserich et al. (2011); Jacobs (2011).
*7vgl. Tom Tailor (2011).
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Bearberitungszeit vom Entwurf bis zum POS

Entwicklung Absatz Produktion Transport und Lager PoS
Standardprozess 11 1 8 1-4 2 ‘&0203]162:
,,Fast Track* 4 1 5 12| 12 “c,zdllin
ca. 5
,»Spot Style® 1-2 4 12| 112 Wochen

Tabelle 5: Time-to-Market

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Tom Tailor ***

Auf die distributiven Gestaltungsmoglichkeiten sowohl in der Produktion, der Distribu-
tion, wie auch in damit verkniipften zusdtzlichen Leistungen, beziehen sich allerdings
auch Produkteigenschaften, die sich im Bereich der Mode auffinden lassen. Eine mogli-
che Ausdifferenzierung dieser Eigenschaften ist die Unterscheidung nach sozidemogra-

469 Eine weitere Differenzie-

phischen Kriterien, wie dem Geschlecht oder dem Alter.
rung unterscheidet nach dem an versierten Bestimmungszweck der Bekleidung, exemp-
larisch sei an dieser Stelle auf Abendgarderobe, Sportbekleidung, Arbeitsschutzklei-
dung oder den geschiftlichen Dress-Code verwiesen.*’’ Eine weitere Differenzierungs-

41 Dariiber hinaus kann

moglichkeit bezieht sich auf sozio-kulturelle Eigenschaften.
danach unterschieden werden, in welcher Stiickzahl die Ware produziert wird. Der
grofite Teil der angebotenen Bekleidung kann als Konfektionsmode bezeichnet werden.

Diese zeichnet sich dadurch aus, dass von ihr im Rahmen einer Kollektion eine relativ

% Die Abbildung verdeutlicht am Beispiel von Tom Tailor, wie sich die Produktionszyklen verkiirzt
haben. Vgl. Tom Tailor (2011).

9 Eine Unterscheidung in Minner- oder Damenbekleidung bedarf keiner weiteren Erliuterung; Mit
Blick auf das Alter kann in diesem Zusammenhang auf Baby-, Kinder- und Herrenbekleidung als
Beispiel angefiihrt werden.

4% ygl. Saviolo und Testa (2002), S. 139 ff: Fuchslocher, (1994), S 181.

! In diesem Zusammenhang kann auf ,,Preppy-Style®, ,,Hip-Hop-Wear®, ,, Skate-wear* verwiesen wer-
den, die an dieser Stelle exemplarisch angefiihrt werden. Vgl. u.a. Schewe et al. (2011).
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groBe Stiickzahl produziert wird.*”* Die Mode der Haute Couture unterscheidet sich
hiervon grundsétzlich. Bei dieser Bekleidung handelt es sich um Einzelstiicke, die durch

Couture Hiuser zu einem sehr hohen Preis angeboten werden.*”

Stidndige Verfligbarkeit

NOS-Artikel
Modeartikel

Saisonale Schwankungen

Abbildung 17: Differenzierung NOS- vs. Modeartikel

Quelle: eigene Darstellung

Aus Hindlerperspektive kann weiterhin in Ware, die stdndig vorgehalten werden muss,
so genannte Never-out-of-stock-Artikel (NOS) oder Basisprodukten und Saison-
Artikel, die stindig wechseln, unterschieden werden.*’* In ihren Anforderungsprofilen
unterscheidet sich die Ware nach ihrem Modegrad. In Anlehnung an die Wechselfre-
quenz des Designs und den Anforderungen an die Verfiigbarkeit wird hier differenziert
nach Basisprodukten, modischen und hoch modischen Produkten. Unter Basisprodukten
(oder NOS) versteht man solche Artikel, die zu jeder Zeit im Store verfligbar sind oder
sein sollen.*”> Bei modischen und vor allem hochmodischen Artikeln werden regelmé-
Big neue Designs entwickelt, sodass die Lebensdauer der Artikel sinkt. Entsprechend ist
dem Kunden bewusst, dass der Artikel nur begrenzt verfiigbar ist und eine Wiederbe-
schaffung nur schwer moglich sein wird. Dabei ermdglichen hochmodische Teile den
groBBtmoglichen Ertrag, weil bei ihnen fiir den Kéufer das aktuelle Design oder die Mar-

ke an sich als Kaufargument im Mittelpunkt steht. Die eigentliche und Zweckbestim-

2 ygl. Hake und Gronefeld (2008).

3 Vgl. Mazza und Alvarez (2000).

% Fiir eine Diskussion iiber NOS Produkte im Multi-Channel-Umfeld, vgl. Browe et al. (2004), S. 239.
7 Vgl. Browe et al. (2004).
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mung von Bekleidung und das dazugehorige Preis-Leistungs-Verhéltnis iibt hier hinge-
gen einen untergeordneten Einfluss aus.?’® Demgegeniiber steht allerdings das Risiko
von erhdhten Fehlmengen oder Uberbestinden aufgrund einer starken Abhingigkeit von

.. . 4
nur schwer zu prognostizierenden modischen Trends.*”’

Die Vielzahl der Differenzierungskriterien in der Bekleidungsbranche verdeutlicht, dass
eine breite Branchenanalyse unter Einbezug aller Moglichkeiten nicht zielfiihrend ist.
Im weiteren Verlauf wird daher gemd3 dem Forschungsschwerpunkt insbesondere auf
die fiir die Distribution relevanten Eigenschaften fokussiert. Die jeweilige Bedeutung
ihrer Ausgestaltung fiir die Distribution wird im weiteren Verlauf dieses Kapitels the-
matisiert. Auf weitere Differenzierungskriterien wird lediglich situations-bedingt zu-

riickgegriffen.

Dass die distributive Kompetenz der Héndler im Modebereich dazu fiihren kann, einen
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu generieren, zeigt nicht nur der Bereich der Fast-
Fashion-Anbieter, als eine Gruppe mit starkem Wachstum. Mit dem reinen Onlinehidnd-
ler existiert ebenfalls ein Betriebstyp, bei dem viele Anbieter ein starkes Wachstum
vorweisen konnen.*’® Die etablierten Handler nehmen dies als Bedrohung wahr, wie
eine Erhebung verdeutlicht, die besagt, dass 53 % der Héandler den Wettbewerb durch

das Internet als Hauptproblem im Jahr 2011 sahen.*”

In unmittelbarem Zusammenhang
sehen 54 % der Anbieter eine schwindende Kundenfrequenz im Ladengeschift als zent-
rales Problem an. Hieraus ldsst sich schlieBen, dass online keineswegs generell andere
Kunden kaufen als zuvor stationdr. Gleichzeitig stellt sich hier erneut die Frage, ob
Hindler primér versuchen sollten ihre vorhandenen Kunden zu binden (Marktbindungs-
strategie) oder neue Kunden (zuriick) zugewinnen (MarkterschlieBung). Es wird deut-
lich, dass die Anbieter, die sich diesem Problem ausgesetzt sehen, Schwierigkeiten im

Bereich der Kundenloyalitit aufweisen.

476 vgl. Fionda und Moore (2009).

477 Vgl. Reynolds (1968); Rinallo und Francesca (2006).
8 Vgl. TextilWirtschaft, 24.09.2012.

% Vgl. TextilWirtschaft, Nr. 10, 8. Mirz 2012, Seite 20;
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Wihrend es nur fiir vertikal integrierte Mode-Unternehmen mdglich ist, die distributi-
ven Wettbewerbsvorteile der Fast-Fashion-Strategie in einer iibergreifenden Netzwerk-
betrachtung zu nutzen, sind die Moglichkeiten einer optimalen Abstimmung der Distri-
butionskandle in der Kundenansprache fiir alle Handelsunternehmen generierbar. Der
folgende Abschnitt vertieft daher die Aspekte der Wareneigenschaften, die hier einen

deutlichen Einfluss ausuben.

Distributive Abgrenzungen sind speziell fiir die Kombination aus NOS, modischen und
hochmodische Waren von Bedeutung, weil hier aufgrund von stark volatilen Kundenan-
forderungen die groBten Herausforderungen liegen,”™ die Produkte zur richtigen Zeit in
der passenden Qualitdt am richtigen Ort vorzuhalten. Die Sortimentszusammenset-
zung im Hinblick auf den Modegrad ist somit fiir die Auswahl von Transport-, Lager-
und Umschlagsausgestaltung von hervorgehobener Bedeutung. Zusétzlich zu bertick-
sichtigen ist, dass ein Artikel im Verlauf seines Lebenszyklus den Modegrad wechseln
kann. Ein Artikel, der bei seiner Einfithrung hochmodisch war, kann bei anhaltender

Kundenakzeptanz schnell zu den Basisprodukten ge:ht')ren.481

In der Saisonalitiit liegt die zweite wesentliche distributive Anforderung der Mode-

Branche.*®?

Es lassen sich natiirliche und kiinstliche saisonale Schwankungen unter-
scheiden. Natiirliche Schwankungen treten bedingt durch die Jahreszeiten auf. Sie sind
relativ gut im Voraus planbar, da sie immer zur gleichen Zeit in der gleichen Art und
Weise auftreten. Die Herausforderung ist es, die Umschlagtechniken auf die vorherseh-
baren Anderungen einzurichten. Kiinstliche Schwankungen entstehen beispielsweise
durch Werbung, Ferien, saisonale Schlussverkidufe oder weitere Ereignisse von modi-

4 . . . . .
scher Relevanz.*®® Ebenso relevant wie die Saisonwechsel sind auch die von der Jahres-

0 y/g]. Christopher und Lowson (2004).

*! In der jiingeren Vergangenheit kann die Leggins als Beispiel angefiihrt werden. Ein historisches Bei-

spiel, welches diese Entwicklung verdeutlich ist das Polo-Shirt, welches zundchst als modische Al-
ternative fiir Tennisspieler eingefiihrt wurde und inzwischen zu den Basisprodukten in der Méanner-
bekleidung gehort.

*2 Vgl. Thomassey (2010).

3 Weitere modisch relevante Ereignisse konnen, sehr breit gefichert sein. Sie liegen in der Regel dann
vor, wenn eine breitere Offentlichkeit eine besondere Mode wahrnimmt. Exemplarisch bei Filmen,
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zeit abhdngigen Unterschiede in Volumen und Menge der umzuschlagenden Ware.
Winterbekleidung verfiigt iiber deutlich mehr Volumen als Bekleidung im Sommer.
Auch die Menge der Artikel unterscheidet sich iiber das Jahr. Kunden neigen dazu,
mehr Artikel fiir Sommer und Winter zu kaufen, als sie es in den Ubergangsphasen tun.
Diese Schwankungen stellen fiir den Verkauf und die Distribution von Modeware ent-

sprechende Herausforderungen dar, auf die sich ein Héndler einstellen muss.

Wihrend Fast-Fashion-Héndler das Risiko dieser Schwankungen teilweise durch die
dargestellten verkiirzten Produktionslaufzeiten ausgleichen konnen, miissen Organisati-
onen, die nur einen Teil der Wertschopfungskette abbilden, noch immer auf eigene oder
externe Prognosen vertrauen.”™ Auf diese Weise kann eine groBe Verzdgerung zwi-
schen Order-, Produktions- und Lieferrhythmus entstehen.*® Der Mode-Handler ist
somit durch die Grundeigenschaften der angebotenen Ware gezwungen, die Artikel in
groBBeren Stiickzahlen am Anfang der Saison einzulagern und erst nach und nach auszu-
liefern. Verfiigt er iiber vielfdltige Lagerorte und Absatzkanile, steigt die Bedeutung
und Komplexitét der bereits dargestellten Anforderung, die Ware zur richtigen Zeit am
richtigen Ort vorzuhalten um ein Vielfaches. Durch die situativ passende organisationa-

le Ausgestaltung der Distribution wird hier gro3es Einsparungspotential deutlich.

Um die Qualitiit in der Distribution sicherzustellen ist die Handhabung der Ware eine
weitere distributive Anforderung in der Mode-Branche. Es beschreibt die Art und Wei-
se, wie die Kleidung transportiert werden kann, um in einem verkaufsfahigen Zustand
beim Kunden anzukommen. Es ist grundsitzlich zwischen Hinge- und Liegeware zu

. 486
unterscheiden.

Hingende Ware wird auf Kleiderbiigeln transportiert, wéhrend liegen-
de Ware in Kartons verpackt transportiert werden kann, die wiederum palettiert sein

konnen. Von der Produktion bis zum Kunden konnen Artikel beide Formen der Hand-

publikumswirksamen Hochzeiten oder sonstigen Auftritten von Prominenten. Vgl. Birtwistle und
Moore (2007).

% Vgl. Christopher et al. (2004).
5 ygl. Cachon und Randall (2007).
6 vgl. Ahlert et al. (2009).
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habung durchlaufen. In diesem Fall wird die liegende Ware vom Produzenten in einem
Logistikzentrum angeliefert, aufgearbeitet und dann hidngend weiter an die Ladenlokale

oder direkt an den Endkunden versandt.

Hier wird deutlich, dass im Mode-Bereich die Mdglichkeit fiir zusdtzliche Dienstleis-
tungen in der Distribution hoher ist als in Branchen, deren Handelsware vollkommen

homogen ist.*"’

Gleichzeitig ergibt sich hieraus allerdings die Frage, inwiefern hier bei
gesteigerter Menge, beispielsweise durch eine Multi-Channel-Strategie, Skaleneffekte
realisierbar sind, wenn eine Aufbereitung pro Stiick notwendig wird. Derartige zusétzli-
che Leistungen gelten als arbeits- und damit kostenintensiv.**® Laut Pfohl (2000) be-
steht ein Einsparungspotential von zehn Prozent der Logistikkosten, wenn zusitzlich
anfallende Dienste in das Land der Warenproduktion verschoben werden.*® Allerdings
ist zu berticksichtigen, dass einige Dienste nicht im Herstellerland erbracht werden kon-
nen, sofern es durch einen langen Transportweg vom Verkaufsort entfernt ist. Bei eini-
gen Dienstleistungen stehen die notwendigen Informationen zum Zeitpunkt der Produk-

0 Die Effekte des Standorts fiir die Hohe der Distributionskosten

tion noch nicht fest.
sind somit unklar. Die Multi-Channel-Ausrichtung vergroBBert diese Komplexitit zusdtz-
lich, indem die Unsicherheit dariiber hinzukommt, in welchem Kanal das Produkt ver-

kauft wird.

Die Handhabung der Mode—Ware setzt weiterhin bestimmte technische Gerdte oder
Gebidudeausstattung voraus. Hierzu gehoren auf der einen Seite passende Transportfahr-
zeuge und —behilter, sowie Wechselbriicken und Container. Auf der anderen Seite z&h-
len Lager- und Umschlageinrichtungen dazu. Fiir liegende Ware entspricht die Handha-
bung der anderen Ware, die palettiert umgeschlagen wird. Die besondere Anforderung
der Mode-Branche entsteht auf Seite der hingenden Ware, wodurch spezielle Lagervor-

richtungen nétig werden, was sich hier auch im Transport bzw. den Transportfahrzeu-

7 Vgl. Fralix (2001).

8 Vgl Weber (2012).

9 vgl. Pfohl (2000), S. 54 und dort genannte Quellen.
9 vgl. Pfohl (2000).
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gen wiederspiegelt. Um den Materialfluss entlang der Supply-Chain zu vereinheitlichen,
haben einige Firmen spezielle Bligel entworfen, die sowohl fiir die Logistik als auch fiir

die Prasentation in der Filiale verwendet werden konnen.

Bedingt durch die Heterogenitit der gehandelten Ware ist im Bereich der Mode die Wa-
renriickgabe, also die Retoure, von hervorgehobener Bedeutung. Wihrend im Bereich
von homogenen Artikel, beispielsweise CDs oder Biichern, bereits vor dem Kauf die
Produkteigenschaften klar zu erfassen sind, ist dies fiir den Kunden im Bereich der
Mode nur bedingt der Fall. Unterschiedliche Gréen und Schnitt- und Passformen der
Ware fithren dazu, dass im Bereich der modischen Bekleidung in Relation zu anderen
Warenarten tliberproportional hohe Riicklaufquoten vorliegen. Wihrend in anderen Wa-
rengruppen nur die Distribution zum Endkunden organisiert werden muss, ist im Mode-
handel dementsprechend ebenfalls die distributive Ausgestaltung der Retoure zu be-

riicksichtigen.*”!

Bedingt durch die heterogenen Produkteigenschaften miissen in der distributiven Hand-
habung von jedem Artikel verschiedene Varianten vorgehalten werden. Diese miissen
jeweils einzeln als Lagerplatz beanspruchende Einheit erfasst, gefiihrt und fiir den Fall
einer Retoure oder Nachbestellung auch passend zugeordnet werden. Sie stellen jeweils

eine sogenannte stock-keeping-unit dar (SKU).*?

Vor diesem Hintergrund wirkt sich eine Verdanderung in den Absatzkanélen auch in der
Distribution deutlich aus. Die speziellen Anforderungen der Ware miissen auf die neuen
Gegebenheiten angepasst werden. Fiir das E-Commerce ist es notig, kleinere Sendungen
in groferer Anzahl und deutlich mehr Retouren als im stationdren Handel zu bearbei-
ten.*” Diese Retouren miissen kontrolliert und anschlieBend entweder neu aufbereitet
oder aussortiert werden. Sowohl das Auftreten als auch der Bearbeitungsaufwand der

einzelnen Positionen ist kaum abschitzbar. Wihrend im stationdren Handel retournierte

1 ygl. Petersen und Kumar (2009); Weeks (2011).
#2 vgl. Christopher (2000).
3 Vgl. Bayles (2000).
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Ware zumeist tiber Sonderverkdufe verkauft wird, ergibt sich diese Moglichkeit im In-
ternet nicht ohne eine vorherige kostspielige Priifung im Anschluss an den Kauf. Ent-
sprechend wird den Retouren eine entscheidende Hebelwirkung fiir den Erfolg von E-
Commerce-Aktivitdten zugesprochen. Multi-Channel-Héndler konnen theoretisch da-
durch, dass sie eine groflere Moglichkeit der Retourenannahme, -aufarbeitung und -
weitergabe aufweisen als reine E-Commerce-Héndler, ein Alleinstellungsmerkmal im
Wettbewerb generieren. Insgesamt weist die Distribution in der Moderbranche damit
einen hohen Komplexititsgrad auf.*** Durch die Einfithrung eines zusitzlichen Distri-

butionskanals wird diese weiter gesteigert.

Wihrend dieser Abschnitt einen Uberblick iiber die zu beriicksichtigende Komplexitit
des gehandelten Produkts darstellt, geht der folgende Abschnitt darauf ein, wie die da-

mit einhergehenden Anforderungen konkret operationalisiert werden.

% Bedingt durch die Vielzahl verschiedener Differenzierungsmoglichkeiten und deren Auswirkungen auf
die Distribution finden wenige Aspekte hier keine Beriicksichtigung.
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3.3 Fulfillment als operationalisierte Malinahmen der Distributionstheorie

3.3.1 Definitorische Abgrenzung des Fulfillment in Handelsnetzwerken

Ein Kernelement der Multi-Channel-Strategie im Handel ist die Distribution der Wa-
re. Der Hindler muss hier sicherstellen, dass seine Ware zur richtigen Zeit, in der rich-
tigen Menge und der richtigen Qualitét fiir den Kunden bereitgestellt wird. Die zusitzli-
chen Leistungen, die heute neben der eigentlichen Vermittlungsfunktion durch den
Handel erbracht werden, fiihren dazu, dass die Operationalisierung der Distributions-
funktionen heute als Fulfillment-Funktion bezeichnet werden kénnen.*® In Hinblick auf
den aktuellen Stand der Literatur wird deutlich, dass sich definitorische Abgrenzungen
insbesondere durch die Beschreibung der (Kern-) Funktionen des Fulfillment differen-

7 Im Wesentlichen lassen sich zwei differenzierbare Bereiche des Fulfillments

zieren.
identifizieren — der Bereich der physischen Warenstrome und der Bereich der zusétz-
lichen Dienstleistungen. Nach Poseher (2000) konkretisieren sich waren-bezogene,
informations-bezogene und kommunikations-bezogene Funktionen des Fulfillment da-
hingehend, dass sie die Beschaffung, die Lagerung, das Auftragsmanagement, die
Kommissionierung, die Verpackung, die Zahlungsabwicklung, den Versand, die Ab-

wicklung der Retouren, sowie kaufbegleitende und sich dem Kauf anschlielende

# Vgl. Interview mit Andreas Haug, Partner E-Ventures — einer von Otto getragenen Investmentgesell-
schaft. 0.V. (11.10.2012).

% Dies ist insbesondere verkniipft mit dem Aufkommen des E-Commerce. Vgl. Bayles (2000); Reynolds
(2001). Die Begriffe Fulfillment und Distribution werden daher im Folgenden synonym verwendet.

#7Vgl. Bayles (2000).
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Dienstleistungen umfasst.*”®

Damit bezieht diese weit gefasste Definition ebenfalls Pro-
zesse mit ein, die fiir den Fall, dass die durch einen Kunden gewiinschte Ware nicht
vorhanden ist, eine entsprechende Beschaffung in Gang setzten wird. Ein enger gefass-
tes Verstdndnis der Fulfillment-Funktionen beschrinkt sich strikt auf die als Kernfunk-
tionen identifizierten Bereiche des Auftragsmanagements, der Kommissionierung, der
Verpackung, des Versands, der Retourenabwicklung sowie der kaufbegleitenden und
anschlieBenden Dienstleistungen.*”” Letztere beziehen sich insbesondere auf Kontakt-
moglichkeiten wihrend des Kaufs und ein anschlieBendes Beschwerdemanagement.’”
Ein entsprechend konkreteres Begriffsverstindnis erscheint im Zusammenhang mit den

Forschungszielen dieser Arbeit sinnvoll.

Fulfillment i.e.S.

A

- Bezahlung
- Information
Beschaffung - Versand & Kunde
- Riickgabe
- Lagerung

Auftragsmanagement eines Handlers

v

Fulfillment 1.w.S.

Abbildung 18: Fulfillment-Verstindnis

Quelle: eigene Darstellung

% vgl. Kocher (2006); Jiinger (2001), S.46;
9 Vgl. Gerth (2001), S. 508.
% vgl. Gerth (2001), S. 508.
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Vor dem Hintergrund des formulierten Forschungsziels und den bereits identifizierten
distributiven Anforderungen der Kunden im Mode-Handel, werden als Kernfunktionen
des Fulfillment die Zahlungsabwicklung, Kontakt- und Informationsmoéglichkeit im
Distributionskanal, die Abwicklung des Versands und der Riickgabe, sowie die logis-
tisch geprigte Lagerung und Kommissionierung verstanden. Das Verstandnis bezieht
sich somit auf das enger gefasste Fulfillment-Verstindnis und bezieht die Warenlage-
rung zusitzlich mit ein. Die Fragestellung der Beschaffung wird hingegen nicht detail-
lierter betrachtet. Sie betrifft aus handelstheoretischer Sicht primér die Sortimentsfunk-
tion und ist daher nicht der Distribution zuzurechnen. Im Rahmen einer Multi-Channel-
Strategie wird dem Ort der Warenlagerung hingegen eine entscheidende Bedeutung
zugesprochen, weshalb sie hier explizit Teil der Betrachtung ist. Weiterhin ausgeklam-
mert werden hier das eigentliche Auftragsmanagement und die iiber die Riickgabe hin-
ausgehenden Dienstleistungen im Anschluss an den Kauf.>*' Eine direkte Ankniipfung
im Verstindnis bezieht sich auf die Zielstellung des Nachkauf-Marketings. Wéhrend
nach dem Verstdndnis des Nachkauf-Marketing die Produktverwendung und die An-
bahnung ankniipfender Transaktionen im Fokus stehen,’’” bezieht sich das Fulfillment
auf die Service- und Supportleistungen, welche in einem direkten Zusammenhang mit
einem Kundenauftrag durchgefiihrt werden.’”® Allerdings geschieht dies im Rahmen
einer Multi-Channel-Strategie mit dem Ziel, durch eine gute Abwicklung die Kunden-
zufriedenheit zu steigern und hierdurch loyale Kunden mit Folgetransaktionen zu gene-

rieren.”**

Nach Silberer (1997) umfasst das Fulfillment dementsprechend auch die Re-
paratur-, Wartungs-, Entsorgungs- oder sich dem Kauf anschlieBende Beratungsdienst-
leistungen.’® Erbracht werden konnen diese Leistungen als explizite Bestandteile der

Durchfiihrungsbedingungen oder im Bedarfsfall auf freiwilliger Basis. Bedingt durch

' ygl. Lang (2012).

°%2 ygl. Hansen und Jeschke (1992), S. 89.
°% Vgl. Bogaschewsky (2002), S. 753.

% yvgl. Wallace et al. (2004).

% vgl. Silberer (1997) S. 393.
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die besondere Relevanz der Retouren in der gewihlten Fokusbranche kniipft dieses Be-

griffsverstidndnis hier passend an.

Das vorliegende Verstindnis der Fulfillment-Funktionen umfasst somit alle waren-,
informations- und kommunikationsbezogenen, sowie finanziellen Aktivitdten eines An-
bieters, die dazu dienen das Angebot zur richtigen Zeit, am richtigen Ort in der ge-
wiinschten Qualitit sicherzustellen.’®® Sie miissen der Umsetzung des im Absatzkanal
gegebenen Leistungsversprechens dienen und mit der vollstindigen, die Nachfrager
zufrieden stellenden Abwicklung ihres Kaufs enden. Im Netzwerk einer Handelsorgani-

sation stellen die Fulfillment-Funktionen somit einen zentralen Bestandteil dar.>"’

Verschiedene Autoren verweisen in diesem Zusammenhang auf Typologien der Umset-
zungsmoglichkeiten,”*® die auch an dieser Stelle Beriicksichtigung finden. Das Ziel im
Rahmen der strategischen Fulfillment-Ausgestaltung muss es sein, so aufgesetzt zu
werden, dass die Kaufbarrieren fiir einen potentiellen Kunden moglichst niedrig
sind,”®” wodurch sie einen Ankniipfungspunkt an die logistische Distributionsfunktion
bildet. Idealerweise dienen sie durch ihre Ausgestaltung auerdem als zusitzlicher An-

reiz zum Kauf, wodurch die akquisitorische Distributionsfunktion aufgezeigt wird.

Die zentrale Entscheidung aus Kundenperspektive ist dabei zunéchst, ob er seine Ware
online oder stationdr kauft. Hieraus folgen weitere Entscheidungen, die in der folgenden

Grafik zusammengefasst sind.

% vgl. Kocher (2006).

7 vgl. Mitschke (2000) S. 51.

*% Vgl. de Koster (2002), Lang (2012).
2% ygl. Watabe (2007).
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Kauf online Kauf stationir
Abholung stationér Mitnahme stationér
Lieferung Lieferung
Riickgabe postalisch Riickgabe postalisch
Riickgabe stationér Riickgabe stationér

Tabelle 6: Optionen im Fulfillment

Quelle: eigene Darstellung

Die hier aufgezeigten Optionen bieten sich fiir Kunden nur im Rahmen einer integrier-
ten Multi-Channel-Strategie. Wahrend die Optionen fiir den Fall eines Onlinekaufs be-
reits in der Praxis vielfach Anwendung finden, ist die Integration flir den Fall einer
Kaufentscheidung im Ladenlokal noch nicht auf einem vergleichbaren Niveau. Die
Moglichkeit eines online Kaufs mit offline Abholung kénnen nur Multi-Channel-
Héndler anbieten. Nach Berman und Thelen (2004) nutzen 30-40% der Kunden diese
Optionen, wenn sie durch den Hindler angeboten werden.’'® Der stationdre Kauf mit
anschlieBender Lieferung hat sich ebenfalls etabliert,’'! findet allerdings nur situativ
Anwendung. Nicht bekannt ist dem Autor der Einsatz einer postalischen Riickgabe ei-

. . 12
ner stationir gekauften Ware.’

Aus dem Ort der Kaufentscheidung des Kunden folgt die Ausgestaltung der Fulfillment-
Funktionen. Es handelt sich damit um alle Funktionen, die der unmittelbaren Abwick-

lung eines Kundenauftrags zugerechnet werden konnen.”" Der Warenstrom beschreibt

> Vgl. Berman und Thelen (2004).

' Diese Ausgestaltung findet insbesondere im Rahmen des so genannten ,,Show-rooming* Konzeptes

Anwendung und dient der Warenreduktion im Ladenlokal. Ein Bereich der Anwendung ist ebenfalls
der Co-Creation-Ansatz, in dem der Kunde im Ladenlokal selbst auf die Produktgestaltung Einfluss
ausiiben kann. Neben der Textilbranche findet dieser Ansatz insbesondere im Bereich so genannter
weiller Ware Einsatz. Vgl. Mehra et al. (2012).

>'2 Hier bietet sich ein theoretisches Potential fiir stationér agierende Hindler, deren Kunden bisher lange
Anfahrtswege in Kauf nehmen — z.B. in touristischen Hochburgen. Durch das Angebot dieser Funkti-
on konnte eine Verringerung einer Kaufbarriere erfolgen und somit ein akquisitorisches Potential
ausgehen. Vgl. Dicon und Marston (2005).

313 ygl. Ricker und Kalakota (1999).
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den Weg der (physischen) Ware durch das Unternehmen, iiber mogliche Versanddienst-

leister, bis hin zum Nachfrager.”"*

Wie bereits dargestellt, lassen sich Fulfillment-Eigenschaften als Teil eines Gesamt-
netzwerks in einer Handelsorganisation betrachten, insbesondere stellen sie einen Teil
der logistischen Distribution dar.’’> Nach diesem werden zunichst die einzelnen Be-
standteile und deren Funktionen innerhalb des Netzwerks betrachtet, um diese anschlie-
end in einen Zusammenhang zu bringen. Entscheidend ist, dass zum Abschluss der
Betrachtung nicht eine Optimierung jedes einzelnen, isolierten Bestandteils steht, son-
dern die Optimierung des Gesamtsystems.”'® Verdeutlicht werden kann die ansonsten

entstehende Problematik am besten anhand eines einfachen Beispiels.

Wihrend es aus Kostengriinden bei der Verpackung am giinstigsten ist, auf Kartonage
ginzlich zu verzichten und die Ware in Plastiktiiten zu verpacken, kann hieraus eine
erhohte Warenbeschiddigung in der Abwicklung insbesondere bei der Zustellung zum
Endkunden und zuriick entstehen. Die vermeintlichen Kostenvorteile einer giinstigeren
Verpackung werden hier durch die potentiell hoéheren Warenverluste schnell

kannibalisiert.

Dadurch, dass der Fokus hier auf dem Kontakt zu Endkunden und damit zu einer
Schnittstelle aulerhalb des Netzwerks liegt, kann von einem offenen System gespro-
chen werden.’'” Hier findet an den Schnittstellen ein Austausch statt, der im Rahmen
dieser Betrachtung dazu fiihrt, dass physische Ware oder Informationen ausgetauscht
werden. Die relevante Umwelt des Fulfillment kann damit sowohl einen unternehmens-
internen als auch unternehmensiibergreifenden Charakter aufweisen. Interne Schnittstel-

len bestehen zum Verkauf, sowie zur Beschaffung und Lagerhaltung.’'®

>4 vVgl. Witten (2003), S. 273.

°3 Vgl. Mitschke (2000) S. 51.

216 ygl. Pfohl (2004), S. 28.

>'7Vgl. Luhmann (1999), S. 15.

*¥ Vgl. dazu das Modell der Wertschopfungskette nach Porter (1989), S. 63.



109

3.3.2 Fulfillment-Funktionen
3.3.2.1 Finanzstrome - Bezahlung und Riickerstattung

Eine zentrale Fragestellung im Kaufprozess, sowohl fiir die Anbieter, wie auch fiir die
Nachfrager, ist die Moglichkeit der Bezahlung und deren Abwicklung. Es handelt sich
um eine Fulfillment-Funktion, die nicht mit unmittelbaren Warenstromen einhergehen
muss.”'” Die Bezahlung im Verstindnis des Fulfillment umfasst die Zahlungsart, die
Priifung der Bonitét, das Rechnungs-Clearing, die Rechnungsstellung und fiir den Fall

dass eine Zahlung nicht im vereinbarten MaB erfolgt, das Mahnwesen.”*’

Sowohl stationir, wie auch online, sicht sich ein Handler mit einer breiten Auswahl von
Moglichkeiten zur Zahlungsabwicklung konfrontiert. Wihrend Kunden vielfach eine
Zahlung nach der Wareniibergabe priferieren,”*' steht fiir den Anbieter die Sicherheit
der Bezahlung und damit idealerweise die Abwicklung im Vorfeld der Wareniibergabe

im Zentrum des Interesses.

Die Kundenpriferenzen basieren auf der Moglichkeit die zu erwerbende Ware im Vor-
feld eines finalen Kaufs zu priifen.’** Exemplarisch bietet sich fiir den Fall eines Kaufs
auf Rechnung, zumeist ein mehrwochiges Zahlungsziel. Je intensiver diese Priifung
mdglich ist, desto mehr sinkt das wahrgenommene Kaufrisiko auf Seiten des Kunden.’*
Die direkte Bezahlung per Bargeld ist nur im Rahmen eines stationdren Kaufs mog-
1524

lic Bei der Online-Rechnungsstellung handelt es sich um eine Besonderheit des E-

319 ygl. Schémer und Hebsaker (2001), S. 38.

320 ygl. Brandt (2003), S. 35-37.

321 ygl. Walther (2001), S. 18; Krah (2001), S. 44., Himmelreich (2012).
322 ygl. Browne et al. (2004).

°3 Vgl. Kolberg und Scharmacher (2001), S. I, 41.

***Vgl. zur Verinderungen des Zahlungsbereichs im E-Commerce Treis und Gutknecht (Im europdischen
Kontext erfreut sich die Barzahlung nach wie vor einer relativ hohen Beliebtheit.. Allerdings gibt es
hier eine abnehmende Tendenz. Im amerikanischen Kulturraum ist sie hingegen von untergeordneter
Bedeutung. Aufgrund der aufgezeigten Entwicklung, wird die Moglichkeit ,,Barzahlung® anzubieten
im Rahmen dieser Analyse nicht als expliziter Vorteil eines Multi-Channel-Héndlers angesehen. Die
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Commerce, bei der dem Kunden keine physische Rechnung zugeht, sondern diese los-

geldst vom Warenstrom per E-Mail zugestellt wird.”>

Fiir den Anbieter ist die Zahlungsabwicklung mit weiteren Kosten fiir den Abgleich der
Zahlungseingénge und die Verhinderung eines Zahlungsausfalls verbunden, wenn der
Zeitpunkt der Zahlung und der Wareniibergabe auseinanderfallen.’* In der Abwicklung
der Zahlung greift er dabei im Regelfall auf Drittanbieter zuriick.”?” Wiahrend dieser
Bereich traditionell durch Banken und die Anbieter von Kassensystemen dominiert
wird, dringen derzeit vermehrt Dienstleister aus dem Bereich der online Zahlungssys-
teme in den stationdren Handel und die dortige Zahlungsabwicklung, wodurch eine
neue Integration der Kandle unter Aspekten der Zahlung, z.B. mit Hilfe des eigenen
Smartphones moglich wird. Allerdings stehen diese Entwicklungen noch sehr am An-
fang und es hat sich noch keiner der derzeit auf dem Markt befindlichen Anbieter

durchsetzten konnen. 8

Hieraus ergeben sich die folgenden theoretischen Ausgestaltungsmoglichkeiten, die als
Grundlage fiir die anschlieBende Analyse der Hiandler und deren Umsetzung der Kun-

denpréferenzen dient.

Missbrauchssicherheit der Zahlungsabwicklung aus Kundenperspektive, die als Vorteil einer Barzah-
lung erreicht werden kann, ist weitestgehend auch im Online-Handel moglich, wenn der Anbieter die
Zahlung auf Rechnung anbietet. Fiir diesen Fall werden keine Kontodaten, Kreditkartendaten oder
dhnlich risiko-relevante Informationen weitergegeben. Vgl. Licharz (2002), S. 194.

°% Vgl. Karies und Witten (2003), S. 189.
>26 Vgl Béichle und Lehmann (2010), S. 100.
**7Vgl. Singh (2002).

*%% Vgl. squareup.com als einen der Anbieter die derzeit diesen Markt forcieren.
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Fulfillment-Funktionen

Finanzstrome | Warenstrome Informationsstrome Kontaktstrome

- Bezahlung auf Rechnung
- Online Bezahlung

- Kreditkartenzahlung

- EC-Karten-Zahlung

- Zahlung per Nachnahme

Abbildung 19: Finanzstrome als Teilbereich des Fulfillments

Quelle: eigene Darstellung

3.3.2.2 Warenstrome — Abwicklung, Versand und Riickgabe

Im Anschluss an die positive Priifung der Bezahlinformationen beginnt der Vorgang der
physischen Abwicklung.”® Dieser kann in zwei wesentliche Teilbereiche untergliedert

werden:

1) der Versand und dessen Vorbereitung;

2) die Moglichkeit der Warenriickgabe und deren Weiterverarbeitung.

Nachdem sich der Kunde zum Kauf entschieden und die Bonitétspriifung den Auftrag
freigegeben hat, beginnt die Auftragsbearbeitung und damit die Kommissionierung der
Ware. Im Rahmen der Kommissionierung werden die einzelnen Positionen des Auftrags
zusammengestellt. Die zusammengestellte Ware wird anschlieBend zur Versendung
vorbereitet und in ein oder mehrere Pakete verpackt. Die Vorbereitung zur Versendung
kann dabei neben einer Warenpriifung auch weitere Dienstleistungen, wie eine Indivi-

dualisierung der Ware beinhalten.”

Zusitzliche Dienstleistungen konnen sich dabei auf
die eigentliche Ware, aber auch auf die Verpackung, z.B. fiir den Fall einer Geschenk-

verpackung, wie auch auf die Hinzugabe weiterer (Werbe-)Materialien beziehen. Wie

' Vgl. Agatz (2009).
>0Vgl. Zwass (2010).
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bereits im Rahmen der Zahlung dargestellt, konnen auch die hier durchgefiihrten Auf-

gabengebiete durch Drittanbieter bereitgestellt werden.

Der anschlieBende Versand der Ware wird im Regelfall an einen externen Kurier-, Ex-
press- und Paket- (KEP-) Dienstleister oder eine Spedition iibergeben, welcher diese

531

dann zum Bestimmungsort liefert.””" Die Moglichkeit fiir den Kunden aus verschiede-

nen Anbietern zu wéhlen, stellt eine zusétzliche Dienstleistung im Fulfillment-Bereich

532

dar.””” Im Rahmen einer Multi-Channel-Strategie mit regionalem Fokus bietet sich zu-

satzlich die Moglichkeit einer Zustellung iiber einen eigenen Fuhrpark oder lokal agie-

rende Dienstleister.>>”

Eine Verkniipfung zwischen den Versandmdglichkeiten als Bestandteil der Warenstro-
me und der Finanzstrdmen wird deutlich, wenn man bedenkt, dass der Handler vor der
Entscheidung steht, die entstehenden Kosten an seine Kunden weiterzugeben oder diese
nicht in Rechnung zu stellen. Im Rahmen einer Multi-Channel-Betrachtung kniipft hier
die Fragestellung an, ob ein Hindler Versandgebiihren berechnet oder nicht. Ein As-

pekt, der in der bisherigen Literatur selten explizit aufgegriffen wird.”>*

Vor dem Hintergrund der im Vorfeld getitigten Uberlegungen wird deutlich, dass fiir
die zusitzliche Gewinnung von Kunden (Strategie der MarkterschlieBung) ein niedriges
Preisniveau in Relation zum Wettbewerb iiber alle Kandle vorhanden sein muss und
dementsprechend zusétzliche Kosten der Auftragsbearbeitung nicht an die Kunden wei-
tergegeben werden sollten. Im Rahmen eines umfassenden Kauferlebnisses hingegen
(Strategie der Marktbindung) konnten zusitzliche Versandkosten in den Hintergrund

geraten, sofern fiir den Kunden das Gesamterlebnis bedarfsbefriedigend ist. Deutlich

31 Vgl. Lasch und Lemke (2002), S. 19. Die Mdglichkeit, dass ein Hindler iiber einen eigenen Zusteller
verfiigt stellt einen Sonderfall dar. Ein Beispiel fiir diese Ausnahme ist Otto dessen Tocher Hermes
sowohl als Fulfillment-Dienstleister, wie auch als Zustell-Dienst fungiert.

32 ygl. Heiserich et al. (2011), S. 301.

>33 Vgl. Petermann (2001), S. 34. Dies scheint besonderes fiir bestimmte Branchen, beispielsweise der
Lebensmittel oder der Mdobelindustrie sinnvoll, weil deren Produkte sich nicht fiir einen ldngeren
Versand iiber KEP-Dienstleister eignen.

>3 ygl. Bower und Maxham (2012); Frischmann et al. (2012).
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wird hier erneut die Abwégung zwischen den die Markteffizienz betreffenden strategi-
schen Uberlegungen, nach denen es deutlich kosteneffizienter wire, bestimmte Ausge-
staltungsmoglichkeiten liberhaupt nicht anzubieten und wenn doch, diese Kosten wei-
terzugeben. Dem gegeniiber steht die potentielle Steigerung der Verkaufseffektivitit die

durch diese zusédtzlichen Dienstleistungen generiert werden kann.

Hieraus lassen sich fur den Bereich der Warenstrome im Rahmen des Versands die fol-

genden Vermutungen ableiten, dass:

a) Unternehmen existieren, die den Versand in Rechnung stellen. Wobei diese im
Sinne einer Kostenfiihrerschaft moglichst niedrige Versandkosten bei gleichzei-

tiger Kostendeckung anstreben.

b) Unternehmen existieren, die keine Versandkosten ist Rechnung stellen, um hier-

durch den Servicegrad fiir ihre potentiellen Kunden zu maximieren.

Als zweiten Bereich im Rahmen der Warenstrome kann die Abwicklung von Retouren
aufgezeigt werden, denen fiir den wirtschaftlichen Erfolg eines Héndlers eine zentrale
Bedeutung zugesprochen wird.”*> Daher geraten sie auch zunehmend in den Mittelpunkt
der Forschung.”*® Allerdings finden sie in bisherigen Multi-Channel-Typologien, bei-
spielsweise bei Neslin et al. (2006) oder auch Fulfillment-Typologien exemplarisch
Lang (2012), keine tiefergehende Beachtung.”®’ Auch Sharma und Mehrotra (2007)
beziehen die Kosten durch Warenriickgaben nicht mit in ihre Profitabilitdtsberechnung
mit ein.”® Lediglich Ofek et al. (2011) beziehen sich explizit auf den Einfluss von Re-

touren in einer Multi-Channel-Umwelt.**’

3 Vgl. Autry et al. (2001).

36 ygl. Kumar et al. (2009); Weeks (2011).
>7Vgl. Neslin et al. (2009); Lang (2012).
> ygl. Sharma und Mehrotra (2007).

> Vgl. Ofek et al. (2011).
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Diese Feststellung tiberrascht insofern, als das fiir retournierte Ware, genau wie in der
Versandvorbereitung, mehrere Arbeitsschritte durchlaufen werden, die Kosten verursa-
chen und somit in einem direkten Zusammenhang mit der Profitabilitdt stehen. Ent-
scheidet sich der Kunde fiir die Riickgabe eines Produkts oder eines gesamten Einkaufs,
erfolgen dhnlich wie beim Versand mehrere Schritte. Zundchst wird die Ware auf ihre
Vollstindigkeit und anschlieend auf ihre Qualitit gepriift. Fiir den Fall, dass die Wa-
re so schwer beschédigt oder verunreinigt worden ist, dass sie nicht wieder aufgearbeitet
werden kann, wird sie von der anderen Ware separiert. AnschlieBend entsorgen die
Hindler die Ware oder verkaufen diese an Drittverwerter.”*’ Ist die Ware wiederver-
wertbar, wird sie aufgearbeitet und anschlieBend fiir eine erneute Versendung vorberei-
tet. In diesem Zusammenhang kann sie entweder zunéchst eingelagert werden oder im

Idealfall direkt einer neuen Kaufabwicklung zu kommissioniert werden.”*!

Vor diesem Hintergrund kann die Vermutung formuliert werden, dass Retouren einen
starken Einfluss auf den Erfolg des Online-Kanals im Einzelnen und die Multi-Channel-
Strategie im Ganzen aufweisen. Dariliber hinaus wird vermutet, dass das Research-
Shopper-Phdanomen und die damit verbundene Trittbrettfahrer-Thematik gesteigert wer-

> wenn die Versand- und Retourenkosten fiir potentielle Kunden auf ein Minimum

3

den,

reduziert werden.>*

Mit Blick auf die Retourenkosten stellt sich fiir Multi-Channel-Handler die Frage, wie
sie es ithren Kunden ermoglichen wollen die Ware an den Héndler zuriickzugeben —

postalisch oder stationdr und inwiefern die Kosten hierfiir weitergegeben werden sollen.

9 Im Textilbereich findet diese Ware vielfach den Weg in Outlet-Shops oder Restpostenanbicter. Nen-
nenswerte Unternehmen in diesem Bereich sind brands4friends.de oder TKMaxx.

> Letzteres wird hier als Idealfall bezeichnet, weil hierdurch die Warenumlaufgeschwindigkeit gesteigert
wird. Hierauf wird spéter noch detaillierter eingegangen. Vgl. Thieme (2003), S. 210.

> Von einem Trittbrettfahrer wird in diesem Zusammenhang dann ausgegangen, wenn Kosten versucht
werden ohne dass eine eigentliche Kaufabsicht vorliegt. Vgl. Bower und Maxham (2012).

¥ Vgl. Bernstein et al. (2009); Chiu et al. (2010).
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Weiterhin ist hier die Frage, iiber welchen Zeitraum die Riickgabe der Ware moglich

sein soll.>**

Sowohl im Rahmen der Kostenweitergabe, wie auch in der Entscheidung iiber den
Riickgabezeitraum unterliegen die Handler gesetzlichen Bestimmungen. Ab einem Be-
stellwert von 40 Euro im Distanzhandel muss die Riicknahme aufgrund von gesetzli-
chen Regelungen in Deutschland kostenlos erfolgen. In diesem Fall spricht der Gesetz-

geber vom Widerrufsrecht.”*

Weiterhin besteht die Mdglichkeit, dieses Widerrufsrecht
durch ein uneingeschrinktes Riickgaberecht zu ersetzten, bei dem der Anbieter die Kos-

ten und das Risiko der Riicksendung trigt.’*® Dies entspricht der Mdglichkeit der kos-
tenlosen Retoure fiir den Kunden.”*’ Die gesetzliche Grundlage fiir die kostenlose Re-
toure ab 40 Euro wird allerdings wahrscheinlich im Verlauf des Jahres 2013 in Deutsch-
land, bedingt durch eine ilibergeordnete Richtlinie der Europdischen Union hinfillig.
Dann ist es fiir Anbieter im Distanzhandel moglich, die Kosten fiir die Retoure auch
tiber einem Einkaufswert von 40 Euro an die Kunden weiterzugeben, sofern diese im
Vorfeld hieriiber informiert worden sind.>** Es ist daher davon auszugehen, dass hier-
durch die Weitergabe von Retourenkosten an die Kunden eine weiterhin zunehmende

Bedeutung zukommen wird.

44 Vgl. Bower und Maxham (2012).
45 Vgl. § 357 Abs. 1 BGB, 355 BGB; Schroder und Bohlmann (2007), S. 114.
6 Vgl. § 356 Abs. 1 BGB.

7 Sowohl das Widerrufs- als auch das Riickgaberecht erlauben dem Nachfrager, die erhaltene Ware -mit
Ausnahme individuell angefertigter Produkte- bis vierzehn Tage nach Erhalt ohne Begriindung zu-
riicksenden zu kdnnen. Gemi3 dem Widerrufsrecht kann der Nachfrager zundchst mittels schriftli-
cher Erklarung (z.B. per E-Mail) seine Bestellung widerrufen, ohne sofort die Ware zuriicksenden zu
miissen. Dagegen erlaubt das Riickgaberecht einen Riicktritt vom Kaufvertrag grundsitzlich nur
durch Riicksendung der Ware. Vgl. Thieme (2003) S. 261-262. Weiterhin unterscheiden die beiden
Regelungen danach, ob der Anbieter oder der Nachfrager die Riicksendekosten bei einem Warenwert
bis zu 40 € zu tragen hat. Bei hoheren Betrdgen sind die Riicksendekosten dagegen grundsitzlich
vom Anbieter zu tragen. Vgl. Schroder (2002) S. 280. Gerade im Onlineshopping ist von diesen fiir
die Nachfrager freundlichen Regelungen eine Reduzierung des wahrgenommenen Kaufrisikos zu
vermuten. Vgl. Barth et al. (2002) S. 104.

¥ Vgl. 0.V. (17.06.2011).
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Wiéhrend im Rahmen von stationdren Geschéften die Retouren nur eine untergeordnete
Rolle spielen, weist das Distanzgeschéft allgemein besondere Anfalligkeit hierfiir auf,
weil die gebrauchs- oder verbrauchs-technischen Wareneigenschaften vor der Kaufent-

scheidung nur eingeschrinkt beurteilt werden konnen.”*’

Gleichzeitig besteht fiir den
Online-Anbieter die Gefahr, dass durch die vereinfachten Riickgabemdglichkeiten eine
Ausnutzung von Seiten der Kunden entsteht. In diesem Fall bestellt der Kunde Ware
ohne eine tatsdchliche Kaufabsicht aufzuweisen, wodurch die Retourenquote zuséatzlich

gesteigert wird.”>

Im Distanzhandel in Deutschland sind als Minimum 14 Tage fiir das Riickgaberecht
bzw. das Widerrufsrecht auf Grundlage der Fernabsatzgeschifte gesetzlich geregelt.”’
Ein verldngertes Warenriickgaberecht, iiber die gesetzlich vorgeschriebenen 14 Tage
hinaus, kann als strategisches Mittel eingesetzt werden, welches die Kundenzufrieden-
heit steigern soll. Durch einen lingeren Zeitraum wird eine verlingerte Uberpriifung des

erworbenen Produktes ermdoglicht.

Hieraus ergeben sich die folgenden theoretischen Ausgestaltungsmoglichkeiten, die als
Grundlage fiir die anschlieBende Analyse der Hiandler und deren Umsetzung der Kun-

denpréferenzen dient.

Fulfillment-Funktionen

Finanzstrome | Warenstrome | Informationsstrome Kontaktstrome

- Kosten des Versands

- Kosten der Warenriickgabe

- Mindestbestellwerte fiir den Versand

- Mindestbestellwerte fiir die Riickgabe

- Moglichkeit der Warenriickgabe in einem Ladenlokal

Tabelle 7: Warenstrome als Teilbereich des Fulfillments

Quelle: eigene Darstellung

¥ Vgl. Schroder (2002), S. 280.
>0 ygl. Bower und Maxham (2012).
>1ygl. § 312 BGB, § 355 BGB, § 356 BGB.
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3.3.2.3 Informationsstrome — Versandinformationen, Zertifikate, Dateninforma-
tionen

Die Moglichkeit der Warennachverfolgung stellt eine zusétzliche Fulfillment-Leistung

dar.”> In Abhingigkeit von der jeweiligen Information kann der auftragsbezogene In-

formationsstrom den Warenstrom begleiten, diesem voraus- oder auch nacheilen.’

Grundsitzlich konnen hierbei zwei Arten von Informationsstrdémen unterschieden wer-

den:

1) Interne Informationsstrome;

2) Kundenbezogene Informationsstrome.

Die internen Informationsstrome zwischen einzelnen Beteiligten in der Abwicklung
eines Auftrags sollen dazu dienen, zwischen den beteiligten Organisationseinheiten ins-

354 Funktionierende interne

gesamt eine effiziente Auftragsabwicklung zu ermdoglichen.
Informationsstrome konnen sicherstellen, dass die angebotene Ware iiberhaupt verfiig-

bar ist, wie diese beschaffen ist und wo sie gelagert wird.”™

Fiir das Multi-Channel-Management werden daher funktionierende Informationsstrome
und die IT, auf denen sie basieren,”*® als Grundvoraussetzung angesehen,””’ an der al-
lerdings zahlreiche Unternehmen bereits scheitern.”® In diesem Zusammenhang wird
seit geraumer Zeit immer wieder auf das Potential der RFID-Technik verwiesen,”’
durch die Informationen einfach, kostengiinstig und unmittelbar mit der Ware verkniipft
werden konnen. Das Ziel eines funktionierenden Informationsflusses ist es, die Durch-

laufzeiten insgesamt zu optimieren und hierdurch Warte- oder Liegezeiten zwischen

%32 ygl. Jacobs (2011).

333 ygl. Pfohl (2004), S. 81-82; Kummer und Fuster (1999), S. 267.

>4 ygl. Zhu (2004).

> Vgl. Bendoly (2004); Chen (2009).

6 IT steht fiir Informations Technologie.

>7Vgl. Strebinger und Treiblmaier (2006)

>*¥ Vgl. Teo und Ranganathan (2004).

> Vgl. Rosenbloom (2007); RFID steht dabei stellvertretend fiir radio-frequency identification.
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Teilprozessen zu minimieren. Zum Beispiel wird dies notig zwischen der Kommissio-
nierung und der Verpackung einer Bestellung. Ebenso wie die internen Schnittstellen im
Fulfillment-Prozess lassen sich auch die Schnittstellen zu externen Dienstleistern im
Zuge eines vorauseilenden Informationsstroms effizienter gestalten.’* Die Transparenz
des Warenflusses kann nach Agatz et al. (2008) einen entscheidenden Einfluss auf die

Kundenzufriedenheit ausiiben.’®!

Der kundenbezogene Informationsstrom beinhaltet zudem die auf die Nachfrager
gerichteten Informationsprozesse. Hier sind zum Beispiel die Auftragsbestitigung oder
die Benachrichtigung bei Versandverzdgerungen zu nennen. Hiermit konnen neben der
eigentlichen Lieferung zusitzliche Dienstleistungen fiir den Kunden verbunden sein.
Mit Hilfe einer entsprechenden Etikettierung der Versandverpackung wird eine Weiter-

h.%%? Bin vorauseilender Informations-

verfolgung der Ware auflerhalb des Lagers moglic
strom kann den Kunden {iber den konkreten Liefertermin informieren und damit zu ei-
ner gesteigerten Kundenzufriedenheit beitragen, indem eine erfolgreiche Zustellung
gewihrleistet wird.’®® Gleichzeitig lassen sich hierdurch kostenintensive Mehrfachzu-

stellungen oder die Zwischenlagerung in einer Postfiliale vermeiden.”®*

Eine weitere Moglichkeit der an den Kunden gerichteten Information ist die Bereitstel-
lung von zusétzlichen Informationen — entweder in Eigenregie oder durch Dritte. Hier
lassen sich Angaben iiber den Datenschutz,*® Zertifikate und sonstige Unternehmensin-

formationen nennen, *® die nicht direkt mit der Auslieferung der Ware einhergehen, den

360 yol. Drosten und Hessler (1999), S. 48.
61 yl. Agatz et al. (2008).

362 Hier bietet sich viel Potential fiir den Einsatz von RFID Technologien. Diesen wird bereits seit gerau-

mer Zeit hohes Potential fiir derartige Services zugesprochen, allerdings haben sie sich noch nicht
endgiiltig durchgesetzt.

>33 Vgl. Thirumalai und Sinha (2005).

>64 ygl. Witten und Karies (2003) S. 193-194; Boyer et al. (2009).
> Vgl. Van Slyke et al. (2006).

266 y/gl. Gabner-Kraeuter (2002); Hackl et al. (2011).
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Kunden allerdings mittelbar einen zusdtzlichen Nutzen in der Kaufabwicklung stiften

.. 567
konnen.

Hieraus ergeben sich die folgenden theoretischen Ausgestaltungsmoglichkeiten, die als
Grundlage fiir die anschlieBende Analyse der Hiandler und deren Umsetzung der Kun-

denpriferenzen dient.

Fulfillment-Funktionen

Finanzstrome | Warenstrome | Informationsstrome | Kontaktstrome

- Wahl des Logistik-Dienstleisters
- Nachverfolgung in der Zustellung
- Bestitigung von Teilvorgingen

- Vorhersage der Zustellung

Informationen

zum Warenstrom|

- Keine Informationen zum Warenstrom

- Siegel

- Kundenverhalten (andere Kunden kauften auch)
- Produktbewertung

- Informationen zur Datenweitergabe

- Angaben zur Unternehmenshistorie

- Bilder von verantwortlichen Mitarbeitern

Allgemeine
Informationsstrome

- Keine weiteren Informationen

Tabelle 8: Informationsstrome als Teilbereiche des Fulfillments

Quelle: eigene Darstellung

67 ygl. Palvia (2009).
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3.3.2.4 Kontaktstrome — Ansprechpartner und Beschwerdemoglichkeiten

Die abschlieBende Moglichkeit im Fulfillment als Operationalisierung der Distribution
ist die Interaktion bzw. Kommunikation mit dem Kunden im Vorfeld, wihrend und un-

mittelbar nach einem Kaufabschluss anzusehen.>®®

Wie bereits dargestellt, steht die
Kommunikation nicht im Kern einer distributions-bezogenen Absatzkanal-Betrachtung.
Allerdings stellt ein Absatzkanal immer auch einen Kommunikationskanal dar und kann
nicht vollkommen auBen vor gelassen werden.’® Ein Kommunikationskanal hingegen

muss nicht zwangsweise einen Absatzkanal darstellen.’”

In einer Multi-Channel-Umwelt stellt sich die Frage, ob Kontaktmdglichkeiten in einem
Ladenlokal oder direkt im Webshop, beispielsweise durch einen Live-Chat angeboten
werden. Dartiber hinaus stellt die telefonische Erreichbarkeit, wie auch die postalische
Kontaktierung oder die Bereitstellung einer Emailadresse eine notige Kontaktmoglich-
keit im Multi-Channel-Handel dar.””" Dariiber hinaus bietet das Internet die Moglich-
keit, den Nachfragern bestimmte produktrelevante Informationen auf der Website zur
Verfiigung zu stellen (sog. Passivinformationen), bei denen der Anbieter nicht selbst in

Aktion treten muss.’’””

Diese passiv bereitgestellten Informationen konnen von
Frequently-Asked-Questions-Listen (FAQs) tiber ein Online-Forum zum Austausch von

Anwendungserfahrungen bis hin zu einem Zugriff auf Produktdatenbanken reichen.””

Hieraus ergeben sich die folgenden theoretischen Ausgestaltungsmdoglichkeiten, die als
Grundlage fiir die anschliefende Analyse der Héndler und deren Umsetzung der Kun-

denpréferenzen dient.

> Vgl. Merrilees (2003).

> ygl. Link und Kramm (2007), S. 557; Miiller-Lankenau (2007), S. 17.
0 Vgl. Wirtz (2007).

' vgl. Silberer (1997) S. 393.

2 Vgl. Silberer (1997b) S. 9-10.

°7 Vgl. Bayles (2001) S. 137-138; Warnser (2000) S. 19-20.
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Fulfillment-Funktionen

Finanzstrome | Warenstrome | Informationsstrome | Kontaktstrome

- Telefon, Email und Adresse

- Kontaktmoglichkeiten im Ladenlokal
- 24/7 Hotline

- kostenlose Hotline / Riickruf

- Moglichkeit fiir Kundenfeedback

- Keine Interaktionsmdglichkeit

Tabelle 9: Kontaktstrome als Teilbereiche des Fulfillments

Quelle: eigene Darstellung

3.4 Umsetzung im deutschen Bekleidungshandel

"Retail chains are a fundamentally implausible economic structure if there's a viable
alternative. You combine the fixed cost of real estate with inventory, and it puts every
retailer in a highly leveraged position. Few can survive a decline of 20 to 30 percent in
revenues. It just doesn't make any sense for all this stuff to sit on shelves. There is fun-
damentally a better model.” "

3.4.1 Datengrundlage

Bereits Bachem (2004) stellt fest, dass ein GroBteil der Unternehmen in Deutschland

{iber einen online Absatzkanal verfiigt.’”

Weil es sich grofitenteils nicht um reine Onli-
ne-Hindler handelt, kann hieraus direkt geschlussfolgert werden, dass eine Vielzahl
dieser Unternehmen eine Multi-Channel-Strategie verfolgen. Allerdings ist unklar, in-
wiefern die Unternehmen im Sinne eines Handlers aktiv ihren Handelsfunktionen nach-
kommen — also tatsdchlich strategisch im Sinne eines Multi-Channel-Héandlers agieren.
Fiir die Bekleidungsbranche lésst sich ebenfalls feststellen, dass eine Vielzahl von Un-

ternehmen iiber einen Online-Kanal verfiigen. In Hinblick auf den erzielten Umsatz im

Onlinehandel ist bekannt, dass es sich um einen stetig steigenden Anteil handelt. Aktu-

™ Vgl. Marc Andreesen (03.02.2013).
> Vgl. Bachem (2004), S. 29.
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376 Die Tendenz

elle, verldssliche und genaue Zahlen sind hier nur schwer zu erhalten.
lasst sich dadurch belegen, dass im Jahr 2008 allein in Deutschland 4,63 Mrd. Euro
durch den Online-Handel umgesetzt werden und dabei ein Wachstum von 20 % im

Vergleich zum Vorjahr zu beobachten ist.””’

Um festzustellen, inwiefern Unternehmen des deutschen Bekleidungshandels auf ein-
zelne Absatzkanile oder eine Kombination setzen, wird der Versuch unternommen,
einen stellvertretenden Uberblick iiber die Branche zu erheben. Als Datengrundlage
hierfiir dient die Analyse der jahrlich durch die Textilwirtschaft publizierten ,,Liste der
100 grofiten Bekleidungshdndler<. Die Zeitschrift Textilwirtschaft gilt dabei als fiih-
rende Zeitschrift der Branche und wird aktuell mit einer Auflage von 20.259 Exempla-
ren produziert. Nach eigenen Aussagen fiihrt dies zu 144.000 Lesern im wochentlichen
Schnitt.””® Bedingt durch ihre 66-jihrige Geschichte und die Tatsache, dass es sich bei
ihr um eine der vier groBten Fachzeitschriften im deutschsprachigen Markt handelt,””
kann der Erhebung der Textilwirtschaft und den dortigen Schiatzungen im Rahmen einer
Einschétzung als Experte eine hinreichende Vertrauenswiirdigkeit zugeschrieben wer-
den.”® Fiir die Aufnahme in die Liste muss ein Héndler insgesamt einen Jahresumsatz

81 Durch die ausdriickli-

mit Bekleidung von mindestens 50 Millionen Euro aufweisen.
che Beschriankung auf grofle Marktteilnehmer wird sichergestellt, dass diese zumindest
die theoretische Moglichkeit einer Multi-Channel-Implementierung aufweisen.”®* In der

Betrachtung von kleinen Héndlern wiirden, neben dem langfristigen Kosteneffekt, die

°76 yg]. Mahrdt und Krisch (2011), S. 33.; Vor diesem Hintergrund sind die bereits genannten Zahlen
kritisch zu hinterfragen. Sie verdeutlichen allerdings den angesprochenen Trend eines breiten Wachs-
tums des Onlinehandels.

377 ygl. Mahrdt und Krisch (2011), S. 33.
" yel. 0.V. (2012a), S. 7.

Vel 0.V. (2012b).

%0 Vgl. Fredebreul-Krein (2012).

1 Vgl. MacGregor, et al. (2009);

*2 In der bisherigen Forschung zum Multi-Channel-Management wird vielfach darauf abgestellt, inwie-
fern kleine bis mittlere Unternehmen einen Multi-Channel-Ansatz verfolgen sollten. Dies ist nach
Ansicht des Autors an dieser Stelle nicht zielfiihrend fiir die Analyse, weil diese Unternehmen viel-
fach weder iiber die Kenntnisse noch die Mittel verfiigen, eine aktive Rolle im Sinne einer Markter-
schlieBung als Handler anzugehen.
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kurzfristig hohen Anlaufkosten ein zusétzliches Entscheidungsproblem darstellen, wel-

ches hier bewusst nicht in den Mittelpunkt der Betrachtung gesetzt wird.”™’

Die aus der Liste der Textilwirtschaft extrahierten Daten beziehen sich auf die Jahre
2009, 2010 und 2011.”** Durch Verschiebungen innerhalb der Branchen — einzelne Un-
ternechmen waren in dem Zeitraum nicht in der Lage, ihre Position im Markt zu halten,
andere sind neu hinzugekommen (z.B. Zalando) — sowie die Erweiterung um einzelne
Tochter (Otto als Spitzenreiter der Liste und somit groter Handler umfasst 23 Tochter-
gesellschaften die ebenfalls einzeln betrachtet worden sind), konnten 161 Organisatio-
nen in die Analyse mit einbezogen werden.”® Die folgende Tabelle stellt deren Auftei-

lung aufgeschliisselt nach Kanalstrukturen dar.’*®

Absolut Anteil
Brick&Click&Sheet™®’ 34(21,12%
Brick&Click®®® 60 [37.27%
Click&Sheet™® 17(10,56%
PurePlayer®” 1619,94%
Brick&Mortar™" 34(21,12%

Tabelle 10: Verteilung nach Kanalstrukturen

Quelle: eigene Darstellung

> ygl. Ko und Roztocki (2009).

¥ Vgl. Textilwirtschaft (2010); Textilwirtschaft (2011); Textilwirtschaft (2012). Die Liste wird jeweils
im zum Ende des folgenden Jahres publiziert. Die Liste aus dem Jahr 2011 ist die letzte verdffentli-
che Auflistung die herangezogen werden kann.

% Vgl. Anhang B.
*% Fiir eine Ubersicht iiber die einzelnen Kanile vgl. Anhang B.

*%7 Brick&Click&Sheet, also die Kombination aus stationiren Handel, einem Onlineshop und dem Ver-
kauf iiber einen Katalog.

% Brick&Click, also der Kombination aus stationdrem Geschéft und Onlinekanilen.
*% Click&Sheet, als Kombination aus Onlinekanilen und Kataloggeschift.
> PurePlayer, stehen als Synonym fiir reine Onlinehéndler.

31 Brick&Mortar steht fiir das stationire Geschift im Handel.
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Mit Blick auf eine Multi-Channel-Strategie fillt auf, dass von den betrachteten Unter-
nehmen lediglich 16 reine Internet-Anbieter (Pure-Player) sind. Dominiert wird der
Markt nach wie vor durch den stationdren Handel, der bei insgesamt 128 Anbietern vor-
liegt. Dies entspricht 79,50 %. Im Schnitt verfiigen sie bei einer Standardabweichung
von 653 Filialen, tiber 281 Filialen. Hier wird eine enorme Bandbreite deutlich, die von

4314 Filialen bis hin zu lediglich einer einzelnen Filiale reicht.

Vor dem Hintergrund dessen, dass das Internet als Absatzkanal erst seit rund einer De-
kade genutzt wird, zeigt sich der Anpassungsdruck — insbesondere jener — der von der
wachsenden Akzeptanz des Internets ausgeht, in der Handelsbranche deutlich. Bereits
127 Unternehmen verkaufen iiber einen Absatzkanal online. 16 Unternehmen als reine
Online-Anbieter (Pure Player) und immerhin 68,94 % im Rahmen einer dualen Strate-
gie aus mindestens zwei Kanidlen. Eine Multi-Channel-Strategie aus stationdrem Ge-
schéft und Onlinehandel (Brick & Click) liegt bei 73,43 % der betrachteten Unterneh-
men mit einem stationdren Kanal vor. Damit verfiigen nur noch 26,56 % der stationdren

Héandler nicht iiber einen Onlinekanal.

Diffusion des Online-Kanals

Aus den bisherigen Erkenntnissen wird bereits deutlich, dass die Frage danach, ob ein
Unternehmen online gehen soll, nicht mehr im Mittelpunkt der Forschung stehen sollte,

wie dies noch um die Jahre 2000 der Fall war.>”?

In den Mittelpunkt riickt die Fragestel-
lung, ob die Unternehmen, die sich fiir diesen Weg entschieden haben, gemél den Pri-
ferenzen ihrer anvisierten Kunden aufgestellt sind. Daher wird im Folgenden konkreti-
siert, wann die Unternehmen einen Onlineshop zu ihren bisherigen Kandlen hinzuge-
nommen haben, beziehungsweise, wann die derzeit aktiven reinen Online-Anbieter ge-

griindet wurden.

> Vgl. Neufeld und Praent (2000); Lerouge und Picard (2000); Shirali und Schmelzer (2000).
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Insgesamt wird deutlich, dass die betrachteten Unternehmen im Schnitt {iber 7 Jahre und

3% Mit dieser Erkenntnis

10 Monate Erfahrung im Onlineverkauf sammeln konnten.
riickt die Betrachtung einer Implementierungsentscheidung weiter in den Hintergrund.
Vielmehr erscheint die gewihlte Perspektive, ob die Unternehmen durch eine den Kun-
denpréferenzen entsprechende, aktive Marktbearbeitung ihren Handelsfunktionen nach-
kommen, sinnvoll. Dariiber hinaus konnen hieraus Riickschliisse iber die Diffusion des

Online-Kanals geschlossen werden.””*

In der folgenden Abbildung werden die kumulierten Onlinegénge {iber alle Unterneh-
men in Relation zu den Griindungen der reinen Online-Unternehmen in Bezug gesetzt.
Es konnen zwei Zeitraume identifiziert werden, in denen eine Vielzahl von Unternech-

men einen Online-Shop in den existierenden Kanal-Mix integrieren.

Der erste Zeitraum liegt im Bereich der Jahre 2000 und faillt somit in den Zeitraum der
ersten ,,Dot-Com-Mania“.595 Im Jahr 2000/2001 endete dieser abrupt, nachdem deut-
lich wurde, dass damalige Bewertungen fiir Internet-Unternehmen deutlich iiber dem
tatsichlichen Marktwert lagen.”® In den folgenden Jahren haben daher weniger Unter-
nehmen einen neuen Absatzkanal im Internet implementiert. Die Tendenz bleibt aller-
dings weiterhin steigend. Daraus folgt, dass zum Zeitpunkt der ,,Dot-Com-Mania“ der
Euphorie an den Mérkten noch keine breite Akzeptanz des Absatzkanals bei den Kun-

den gegeniiberstand, diese allerdings im Zeitverlauf kontinuierlich steigt.””’

Eine zweite Welle wird ab dem Zeitraum 2008 beobachtet. Sie fillt in den Zeitraum, in

dem durch eine weite Ausbreitung sozialer Netzwerke die Onlinenutzung stark an-

598

steigt.” Deutlich wird, dass sich in dieser Zeit ebenfalls die reinen Online-Handler im

593 Djes entspricht dem Mittelwert von 7,85 Jahren, der sich aus den erhobenen Daten ergibt. Fiir einen
Uberblick iiber die zugrunde liegenden Daten vgl. Anhang B.

** Vgl. Bairstow und Young (2011).

> Vgl. Mahajan et al. (2002); Ofek und Richardson (2001).
6 Vgl. Goldfarb et al. (2007).

*7Vgl. Bairstow und Young (2011).

>% Vgl. Turban et al. (2009).
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Bekleidungsbereich etablieren, die derzeit noch aktiv sind und {iber 50 Mio. Euro um-
setzen. Diesen Pure-Playern kann damit eine treibende Funktion fiir die anderen Unter-

nehmen unterstellt werden, die im selben Zeitraum online gegangen sind.

20 n
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S N~ O
\\

1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012
Jahr

Onlinegéinge Pureplayer

Abbildung 20: Entwicklung des E-Commerce

Quelle: eigene Darstellung

Die folgende Abbildung 21 schliisselt die Entwicklung weiter auf, indem hier nach allen
beobachtbaren Kanalausgestaltungen differenziert wird. Mit Blick auf die Brick &
Sheet-Héandler, hier in orange dargestellt, wird deutlich, dass es diesen Handlern offen-
bar leichter fallt einen Internetkanal zu etablieren und der Druck der Kunden groBer
ist.”” Sie gehen groftenteils bereits mit der ersten Welle online oder in der Zeit kurz
danach. Noch deutlicher wird dieses Verhalten bei komplett integrierten Multi-Channel-
Héndlern mit Katalog, stationdrem Handel und Onlinegeschéft. Wie die Kurve in tiirkis
visualisiert, geht die Masse dieser Handler ebenfalls im Rahmen der ersten Welle online

und bleibt anschlieflend bei der Kanalwahl.

Etwas anders verhilt sich die starke Welle von neuen Onlinekanilen bei ehemals nur
stationdr agierenden Héndlern im Rahmen der zweiten Welle. Man betrachte hierzu die

Kurve in lila. Hier fallt auf, dass kurz nachdem die zweite Welle der neuen Pure-Player

** Vgl. Merrilees und Fenech (2007).
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aufkommt, visualisiert in griin, der stationidre Handel ebenfalls einen E-Commerce-
Absatzkanal etabliert.°”’ Entsprechend macht der Brick & Click-Handler im Rahmen
der zweiten Welle das Gros der kumulierten neuen Onlinekanéle, dargestellt in blau,
aus. Hieraus kann geschlussfolgert werden, dass der stationdre Handel im Gegensatz zur
Zeit des ersten Dot-Com-Booms eine hohe Akzeptanz der Kunden beim Onlinekanal
wahrnimmt und diesen daher zunehmend als starken Wettbewerber ansieht.®”' Im Zeit-
raum um das Jahr 2000 war dies eher bei bisher im Distanzhandel agierenden Unter-

nehmen der Fall.

20
18
16
14 Onlinegénge
12 Pureplayer
10 == Brick&click
8 ==MCM
j ===brick&sheet
2
0
1995 2000 2005 2010

Abbildung 21: Onlinegéinge nach Kanal-Mix

Quelle: eigene Darstellung

Mono-Kanal-Unternehmen

AbschlieBend féllt auf, dass unter den groBBen Unternehmen, die in der Liste enthalten
sind, sich derzeit 35 Unternehmen befinden, die keinen Onlinekanal implementiert ha-
ben. Hiervon sind 34 Unternehmen stationdre Héndler und lediglich ein Unternehmen

aus dem Katalog-Bereich. Diesen Unternehmen kann unterstellt werden, dass sie sich

5% vgl. Ko und Roztocky (2005).
%1 vgl. Brynjolfsson et al. (2009).
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bewusst gegen eine Etablierung eines Onlinekanals entschieden haben. Mit Blick auf
die Sortimentsstruktur und die sich hieraus ableitenden Klassifizierungen ist auffallend,
dass sich nahezu alle bekannten Klassifizierungstypen in der Liste wiederfinden. So-
wohl vertikal integrierte Unternehmen, Multi-Label-Héandler, Luxus-Marken oder Dis-

. . 2
count-Hindler sind vorhanden.®

Vor diesem Hintergrund ist fiir die weitere Untersuchung eine Differenzierung hiernach
zunichst nicht sinnvoll. Vielmehr dient als Grundlage fiir die weiteren Argumentationen
die Annahme, dass Unternechmen entsprechend den Kundenpriferenzen aufgestellt

sein miissen, um langfristig am Markt bestehen zu kénnen.*”

3.4.2 Methodik

Fiir die Analyse, inwiefern Unternehmen bereits auf ihre Kundenpréferenzen eingestellt
sind, bietet sich die urspriinglich aus den Kommunikationswissenschaften stammende

Methode der Inhaltsanalyse zur Erhebung empirischer Daten an.’%*

Im Gegensatz zur
Befragung und Beobachtung ist ihr Gegenstand die materialisierte Kommunikation.®*
Fiir den Anwender beinhaltet dies verschiedene Vorteile. Die Untersuchungsgrundlage
ist in der Regel zugénglich oder leicht zu beschaffen und kann zunéchst unabhéngig von
Zeit, Raum und Person bearbeitet werden. Weiterhin kann sie sich der Erhebung nicht

entziehen, wie etwa ein Befragter.w6

Innerhalb der Ausfithrungen der qualitativen Inhaltsanalyse hat sich die Vorgehenswei-
se im Zeitverlauf von der deduktiven zur induktiven Kategorienbildung aus dem Unter-

suchungsmaterial heraus entwickelt.®”’” Die zunichst als rein quantifizierende Methode

692 ygl. Anhang B.

693 ygl. Plé et al. (2010).

64 Vgl. Mayring und Glaser-Zikuda (2005), S. 10; Bonfadelli (2002), S. 79.
605 ygl. Bonfadelli (2002), S. 79; Klein (1999), S.1.

606 v gl. Merten und Teipen (1991), S. 153f.

07 Vgl. Mayring und Glaser-Zikuda (2005), S. 11.
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angewendete Analyse wurde, durch Mayring unter Riickgriff auf die Hermeneutik, als
Verfahren zur qualitativ explorativen Inhaltsanalyse weiterentwickelt.®”® Gléiser und
Laudel (2010) haben die Mayring 'sche Form der qualitativen Inhaltsanalyse weiterent-
wickelt und ein Ablaufmodell entworfen, durch welches dem Ziel der qualitativen In-
haltsanalyse, ndmlich die Komplexititsreduktion des zu untersuchenden Datenmaterials,
bei gleichzeitiger Analyse der vorherrschenden Forschungsfrage, ermoglicht wird.*”’
Diese Vorgehensweise wird fiir die folgende Analyse als Grundlage genutzt und in der

folgenden Abbildung grafisch dargestellt.®"

698 vgl. Mayring (2003), S. 24, 27f.; Gliser und Laudel (2010), S. 198.
699 ygl. Glaser und Laudel (2010), S. 198.
610 vol. Glaser und Laudel (2010), S. 198.
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Formulierung der Untersuchungsfrage

THEORETISCHE
VORUBERLEGUNGEN

Theoretische Analyse des Problems

Fixierung des Materials und
Festlegung der
Analyseeinheit

VORBEREITUNG
EXTRAKTION

Bestimmung von Indikatoren

Formulierung von \ /

Gegebenenfalls
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Kategorien

Sortierung nach sachlichen Aspekten ‘

il

Zusammenfassen bedeutungsgleicher Inhalte ‘

l

‘ Beseitigung elementarer Fehler ‘

Theoretische Fundierung und empirische Kontrolle ‘

Ergebnis einer strukturierten Informationsbasis als Grundlage fiir

die spezifische Auswertung

Abbildung 22: Ablauf qualitativer Inhaltsanalyse
Quelle: Mit beschrinkten Anpassungen nach Gléser und Laudel (2010), S. 203

Als Untersuchungsfrage konnte bereits aufgezeigt werden, dass es zu untersuchen gilt,

inwiefern sich die aufgezeigten Priaferenzen der Kunden von den tatséchlich implemen-

tierten Eigenschaften der Héndler unterscheiden oder damit einhergehen. Als Aus-

gangspunkt dient hier die GroBenliste der Textilwirtschaft {iber einen Zeitraum von drei

Jahren. Im Rahmen der Bestimmung der Indikatoren findet ein Riickgriff auf die theore-

tischen Voriiberlegungen zu Fulfillment-Eigenschaften im Multi-Channel-Management

statt.®!!

raster entsprechen.

611 vgl. Abschnitt 3.3.2

Dabei sollten sie einem der im Folgenden zusammenfassend dargestellten Such-



131

Marktbearbeitung Fulfillmentfunktionen
eines Handlers Waren [Finanzen |Informationen |K0mmunjkation
Distributionsfunkti . . .
= ?l o - =0 Ziel: Extraktion und Zuordnung der eingesetzten
Sortimentsfunktion operationalen Distributionsfunktionen
u
Verkaufsfunktion P

Abbildung 23: Suchraster der Kanal-Analyse

Quelle: eigene Darstellung

Die Erhebung erfolgte in zwei Teilabschnitten, zum einen im Zeitraum Juli-September
2011 und zum anderen im August-Oktober 2012. Die erste Erhebung wurde auf Basis
der GroBenliste ,,Die gréfiten Textilhdindler in Deutschland 2009 erstellt. Im Rahmen
der zweiten Erhebung, wurden Verdnderungen der Listen aus den nachfolgenden Jahren
mit in die Untersuchung aufgenommen. Dementsprechend flieBen insgesamt die Er-
kenntnisse der Jahre 2009-2011 in die Analyse mit ein. Hierdurch wird im Anschluss an
die Erhebung die Darstellung von moglichen Branchen-Entwicklungen im Zeitverlauf
moglich. Die Erhebung wurde in allen Phasen nach dem Vier-Augen-Prinzip durchge-
fiihrt wodurch eine groBtmogliche Erhebungsgenauigkeit gewihrleistet werden soll.®'
Insgesamt konnten nur Eigenschaften eine Beriicksichtigung finden, die in dieser Zeit-
spanne in den Online-Shops angezeigt waren. Um eine hohe Qualitit der Ergebnisse zu
gewdhrleisten, wurde im Anschluss an die Erhebungen eine erneute Priifung auf Re-

613

dundanzen und Fehler und wenn nétig, deren Korrektur durchgefiihrt.” ” Insgesamt ist

durch dieses Vorgehen eine hohe Interkoder-Realibilitit gewihrleistet.’'*

Ausgehend von den Indikatoren des Suchrasters findet eine Extraktion der entsprechen-

den Eigenschaften statt.’"> Sie werden den Kategorien des Suchrasters zugeordnet.®'®

612 vgl. Krippendorf (2003).

613 ygl. Glaser und Laudel (2010), S. 229.

614 vgl. Krippendorf (2003).

615 ygl. Glaser und Laudel (2010), S. 212; dort als ,, Absatz* bezeichnet.
616 vgl. Glaser und Laudel (2010), S. 200.
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Die Extraktion ist eng mit einem parallel stattfindenden Interpretationsprozess verbun-
den. Um festzustellen, ob relevante Informationen vorliegen, miissen die vorhandenen

Ausprigungen direkt interpretiert werden.®!’

Nach Mayring ist dabei die Reflektion des bisherigen Stands der Forschung als theoreti-
sche Fundierung im Vorfeld der Erhebung als klassisches Giitekriterium im Rahmen der
Inhaltsanalyse anzuschen.®’® Bedingt durch die rollierende Vorgehensweise anhand der
beschriebenen Schritte ist von einer hohen Konstruktvaliditit auszugehen.®” Sie wird
zum einen dadurch erzeugt, dass die Untersuchungsergebnissen in einem engen Zu-
sammenhang mit dem Untersuchungsgegenstand stehen und dadurch fortwihrend auf
ihre Plausibilitit gepriift werden, zum anderen werden die Erkenntnisse in den Kontext

bisheriger Forschung gestellt, was die Qualitit der Priifung weiter steigert.®?

Aufgrund des Analyserasters als Untersuchungsbasis und durch Offenlegung der Ex-

traktionsregeln ist davon auszugehen, dass eine erneute Durchfiihrung der Erhebung zu

621

vergleichbaren Ergebnissen kommt.”" Als weiteres Glitekriterium kann die Objektivi-

tit im Sinne der Durchfiihrungs-, Auswertungs- und Interpretationsobjektivitit als ge-

geben betrachtet werden.®*

Wihrend bei der quantitativen Forschung den Giitekriterien
der Reliabilitat, Validitdt und Objektivitit gleichermaBBen Gewicht zukommt, iberwiegt

das Gewicht der Validitit im Zuge der hier durchgefiihrten qualitativen Erhebung.®®

517 Das Kategoriensystem ist offen, es baut sich aus den fiir die Forschungsfrage relevanten Informationen
auf und kann veréndert und erweitert werden, wenn im Untersuchungsverlauf entsprechende Informa-
tionen auftauchen. Zur Offenheit gehort, dass die Merkmalsauspragungen frei verbal beschrieben
werden. So werden nominalskalierte Daten erhoben. In diesem Umgang mit dem Kategoriensystem
besteht die Neuartigkeit der qualitativen Inhaltsanalyse nach Glaser und Laudel. Ein Probelauf, wie
bei Mayring beschrieben, findet nicht mehr statt, weil die Kategorien auf Grundlage des gesamten
Medienmaterials gebildet werden und auch auf die Gesamtheit Anwendung finden.

618 ygl. Mayring (2003).

619 Vgl. Rossiter (2008).

620 Vgl. Mayring (2003), S.109f.

621 ygl. Glaser und Laudel (2010), S. 210; Mayring (2003), S. 109f.

622 Vgl. Wolf und Best (2010), S. 240. Der Autor versichert in diesem Zusammenhang, dass die Untersu-
chungsergebnisse nicht durch die Interessen Dritter beeinflusst worden sind.

623 Vgl. Hussy et al. (2010), S. 186.
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Ein zusétzlicher Schritt zur Absicherung und Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse

wird mit der Quantifizierung der Ergebnisse vollzogen.***

Im Anschluss an die Erhebung und deren inhaltliche Interpretation werden weitere tief-
ergehende Erkenntnisse durch die Uberpriifung von Korrelationen zwischen den gefun-
denen Ausgestaltungen analysiert.> Basierend auf der Effektenstirke lassen sich hier
Aussagen iiber Zusammenhinge ableiten,’*® die anschlieBend als Grundlage fiir weitere

Uberlegungen genutzt werden konnen.

3.4.3 Erkenntnisse zum Stand des strategischen Einsatzes von Fulfillment-
Leistungen

3.4.3.1 Finanzstrome — eingesetzte Maflnahmen

In den untersuchten Online-Shops konnten zehn Varianten der Zahlungsabwicklung
extrahiert werden, die theoretisch sowohl im stationdren, wie auch im Distanzgeschift
genutzt werden koénnen.®?’ Hierzu zahlt zunidchst der Kauf auf Rechnung, welcher von
71% der betrachteten Héndler angeboten wird und damit neben dem Angebot der Kre-
ditkartenzahlung (72%) die hochste Verfiigbarkeit aufweist. Darliber hinaus, wird die
Zahlung per Vorkasse, per Nachnahme, die Zahlung mit einer durch den Héandler her-
ausgegebenen Karte, sowie die Zahlung mit diversen Online-Zahlungssystemen identi-

628

fiziert.”” Neben der ,.einfachen* Zahlung via Kreditkarte, kann die Sonderform der

Kreditkarte mit Extra-Schutz extrahiert werden.®”” Durch die Angabe eines Passwortes

624 vgl. Mayring (2003), S. 99;
625 Vgl. Backhaus et al. (2011).
626 ygl. Backhaus et al. (2011).

627 Wie bereits dargestellt, wir die Moglichkeit der Barzahlung aus diesem Grund hier nicht weiter be-
trachtet.

628 Unter Aspekte der Online-Zahlungssysteme fallen explizit Paypal und ClickandBuy. Allerdings kon-
nen hier noch weitere Anbieter entstehen.

52 Hierbei handelt es sich um die Verfahren ,MasterCard Secure Code* und ,,Verified by Visa®, welche
durch einen zusétzlichen ,,Three Domain Secure® die Sicherheit der Kreditkartenzahlung steigern
soll.
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oder Pins wird dabei die rechtméfige Nutzung der Kreditkarte bestétigt und dem Kre-

ditkartenmissbrauch durch unberechtigte Dritte vorgebeugt.®*

eigene Karte
Bankeinzug / Lastschrift
mpass

Nachnahme

PayPal / clickandbuy

Kreditkarte mit ,, Extraschutz*

Kreditkarte

Sofort-Uberweisung

Uberweisung (im Voraus)

Rechnung

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abbildung 24: Verteilung Zahlungsmittel

Quelle: eigene Darstellung

Bei Online-Zahlungssystemen handelt es sich um Zahlungssysteme, welche eine Ab-

81 potentielle Kunden miissen

wicklung auf Basis eines Kundenkontos ermdglichen.
dort eine Bankverbindung oder ihre Kreditkartendaten angeben, von der die entspre-
chenden Betrdge eingezogen werden. Hierdurch steigt fiir den Kunden der Kaufkom-

fort 632

Im Gegensatz zu den Hindlern die filir eine Implementierung eine Nutzungsge-
bithr bezahlen miissen, entstehen fiir den Kéufer keine Kosten. Fiir den Héndler bleiben
die Konto- oder Kreditkartendaten verborgen.®®> Die Mechanismen von Giropay und

Sofortiiberweisung sind den sonstigen Onlinebezahlsystemen dhnlich. Der Kunde wird

530 Vgl. Dannenberg und Ulrich (2004), S. 84ff.; Lammer (2007), S. 66.
! Hierbei bezieht sich der Autor explizit auf Kundenkonten von Drittanbietern.
532 Vgl. He und Mykytyn (2007).

633 Vgl. Dombret (2008), S. 39; Dannenberg und Ulrich (2004), S.167ff.; Licharz (2002), S. 102; Héschl
(2009), S. 84.
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direkt zum Online-Banking seiner Bank weitergeleitet, bei der er mit den dort vorhan-
denen Sicherheitsvorkehrungen zahlt. Der zentrale Unterschied besteht darin, dass
Héndler fiir diese Zahlungsform auch Nutzungsgebiihren zahlen miissen, ihm allerdings

Ausfallsgarantien von den abwickelnden Banken gewdhrt werden.

Die Zahlung per Nachnahme unterscheidet sich dadurch, dass die Zahlung im Rahmen
der Lieferung wahrgenommen wird und damit direkt an den Warenstrom gekoppelt ist.
Eine Priifung vor der Bezahlung ist durch diese Abwicklung jedoch nicht gewahrleistet.
Zwar miissen von Kundenseite keine Bankdaten preisgegeben werden, bedenklich ist
aber das Risiko der erschwerten Riickforderung im Falle der Reklamation oder des Um-

634
tauschs.

Eine theoretische Mdglichkeit der Zahlungsabwicklung sowohl im stationédren, wie auch
im Online-Handel ist die Abwicklung der Zahlung mit dem Mobiltelefon.®” Dieser
Zahlungsvariante wird von verschiedenen Experten eine grole Bedeutung in der Zu-

kunft vorhergesagt.**

Aktuell kann eine derartige Moglichkeit im Markt allerdings nur
bei einem Prozent der Anbieter, mit Einsatz des ,,mpass“ beobachtet werden.®*’ Die
Bezahlung mit dem Mobiltelefon hat sich in Deutschland demnach noch nicht durchge-

setzt.5*®

Ankniipfend an den hier aufgefundenen Implementierungen ergeben sich die Vermu-
tungen, dass die Kunden in einer Multi-Channel-Umwelt die Zahlung auf Rechnung

oder Kreditkarte bevorzugen.

634 ygl. Licharz (2002), S. 195; Bichle und Lehmann (2010), S. 101.
635 ygl. Béchle und Lehmann (2010), S. 102.
536 vgl. He und Mykytyn (2007).

7 Er gehort zu den Moglichkeiten der Bezahlung mittels Mobiltelefon und funktioniert nach der Regist-
rierung mit den Kontodaten bei den bekannten Mobilfunkbetreibern iiber Eingabe der Mobiltelefon-
nummer wihrend des Bestellvorgangs. Gesichert wird die Zahlung zusétzlich durch die personliche
Bestdtigung per SMS.

538 Vgl. Bichle und Lehmann (2010), S. 102.
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3.4.3.2 Warenstrome — Eingesetzte Malnahmen

Im Rahmen der eingesetzten Versandoptionen konnen zwei gro3e Teilbereiche unter-
schieden werden. Auf der einen Seite die primiren Optionen der Wareniibergabe. Dies
betrifft die Kosten und Mindestanforderungen fiir eine Versandzustellung oder die
Moglichkeit der Warenannahme im Ladenlokal. Auf der anderen Seit stehen die direkt
hiermit verbundene Dienstleistungen.®*’ Hier sind Optionen der Warenverfolgung, der
Auswahl des Logistikdienstleisters, die Bestéitigung von Teilvorgdngen und die Angabe
einer voraussichtlichen Lieferzeit zu nennen.®*” Der zweite zentrale Bereich ist in die-
sem Zusammenhang die Moglichkeit der Warenriickgabe — postalisch oder im Laden-

lokal — und die hiermit verbundenen Ausgestaltungen.

Im Hinblick auf die Warenzustellung stellt sich die Frage, inwiefern durch die neu auf-
kommenden Onlinehéndler, die teilweise in ihrer Werbestrategie deutlich hervorheben,

dass sie keine Versandgebiihren und Riickgabegebiihren verlangen ein Wettbewerbs-

641

druck auf andere Anbieter zu beobachten ist.”” Exemplarisch sei an dieser Stelle das

Unternehmen Zalando zu nennen, dem klar eine Strategie der MarkterschlieBung unter-
stellt werden kann, indem es tliber ein hohes Werbeautkommen verfiigt und gleichzeitig

auf Versand- und Retourenkosten verzichtet.®*?

639 Letztere konnen teilweise ebenfalls den Informations-Funktionen des Fulfillment zugeordnet werden.
Durch ihren direkten Zusammenhang mit dem Warenstrom sind, sie allerdings hier mit aufgefiihrt
worden.

640 ygl. Kap. 3.3.2.2.
641 ygl. Frischmann et al. (2012).
642 Vgl. Nielsen Media Research (2012).
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Hilfe | Mein Benutzerkonto | Mein Wunschzettel | Guischeine | Newslstter | Jobs

Zum Warenkorb
0.00€

» zalando

& Damen Herren Kinder Suchbegriff eingeben...

Schuhe Bekleidung Sporis Accessoires Premium Wohnen Marken SALE % News & Styles

e START IN DIE | :)hl-
vl BALLERINA-SAISON MW

Abbildung 25: Startseite Zalando
Quelle: Zalando.de abgeufen am 28.01.2013

Mit Blick auf die implementierten Auspragungen fillt auf, dass grundsétzlich zwischen
Unternehmen unterschieden werden muss, die keine Zustellungsgebiihren verlangen, die
ab einem Mindestbestellwert auf die Erhebung von Gebiihren verzichten und solchen,
die unabhidngig vom Bestellwert in jedem Fall eine Versandgebiihr veranschlagen. Die

Versandgebiihren der betrachteten Unternehmen weisen einen Schnitt von 4,85 Euro

4
auf.%*

3 Vgl. Anhang B.
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Abbildung 26: Uberblick Versandgebiihren

Quelle: eigene Darstellung

Im Rahmen des Versands sei auch auf die Problematik der Trittbrettfahrer hingewiesen.
In der bisherigen Literatur wird dieses Phinomen im Multi-Channel und E-Commerce-
Kontext primér mit der bereits angesprochenen Problematik, dass Kunden in einem sta-
tiondren Ladenlokal die gewiinschten Produkte testen und diese anschlieend in einem
anderen (Discount) Unternehmen (online) kaufen.** Allerdings kann dieses Phidnomen
auch auf Kunden in Onlineshops iibertragen werden, wenn diese keine eigentliche
Kaufabsicht bei dem spezifischen Héndler aufweisen und dennoch Kosten verursa-
chen.®” Die Option des kostenlosen Versands wird von Internet-Hindlern allgemein

implementiert, um Kunden die normalerweise nicht online (bei ihnen) Kaufen wiirden

4 Fiir Literatur zum Wettbewerb zwischen Service-orientierten und discount-orientierten Unternechmen
vgl. Shin (2007), Kuksov und Lin (2009). Fiir eine Diskussion des Freeriding-Phédnomens im Multi-
Channel-Kontext vgl. Mehra et al (2012).

5 Vgl. Bower und Maxham (2012).
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einen Kaufanreiz zu geben.®*® Diese Anreizsetzung erscheint zunichst trivial und be-
dingt durch geringere Risiken auf Seiten des Kéufers logisch. Aus dieser Schlussfolge-
rung stellt sich allerdings umgekehrt die Frage, ob es fiir Hindler auch moglich ist,
durch die Erhebung von Versandkosten, die Distributionskosten zu decken und es damit
aus betriebswirtschaftlicher Sicht sinnvoll ist, diese zu erheben um nachhaltig profitabel

. . 647
agieren zu konnen.

Bedingt dadurch, dass eine Vielzahl von Unternehmen die mehr als die durchschnittli-
chen Versandgebiihr von 4,85 Euro erheben, ergibt sich die Vermutung, dass eine breite
Kundengruppe existiert, die bereit sind diese zu bezahlen, wenn hierfiir weitere Leis-

tungen erbracht werden.

Die eingesetzten Riickgabemoglichkeiten, als zweiter Bereich des Warenstroms, gel-
ten in der praktischen Umsetzung vielfach als der zentrale Kostentreiber.®*® Im Rahmen
der Erhebung werden die Moglichkeiten einer Riickgabe (stationdr oder online), dem
Riickgabezeitraum und die Riickgabekosten differenziert. Wéhrend fiir reine (oder nicht
integrierte) Online-Kanéle die Option einer Riickgabe im Ladenlokal nicht existiert,
besteht fiir integrierte Multi-Channel-Anbieter diese Option, von der allerdings lediglich
21 % der Hiandler Gebrauch ausiiben. Es ldsst sich vermuten, dass Kunden in einem
Online-Kanal einkaufen diese Option nicht honorieren und sie daher von Héandlern nicht
angeboten werden muss. Ist dies der Fall, bedeutet das gleichzeitig, dass eine Abgren-
zung zum reinen Online-Handel durch das Angebot dieser Option flir Multi-Channel-
Hindler nicht sinnvoll erscheint bzw. bisher nicht als strategische Option hierfiir wahr-
genommen wird. Eine komplexe Integration der Kanile wire somit vor dem Hinter-

grund eines fehlenden Bedarfs nicht zielfiihren.

Denkbar ist allerding auch der Fall, dass durch die Multi-Channel-Strategie die Loyali-

tat gesteigert werden soll, die Option der Riickgabe von den Kunden verlangt wird und

646 Vgl. Brynjolfsson et al. (2009), S. 1756.
47 vgl. Bower und Maxham (2012).
4% Vgl. Petersen und Kumar (2009).
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diese aktuell nicht durch die Handler implementiert ist. Dies wére mit einem hohen Ri-

siko verbunden den Kunden als solchen zu verlieren.

Im Bereich der Warenriickgabe liegen weiterhin zwei Besonderheiten dadurch, dass
dieser Bereich deutlich stirker gesetzlich reglementiert ist. Erfolgt der Kaufabschluss
online, also im Distanzhandel, ist in Deutschland ein gesetzlicher Riickgabezeitraum
von 14 Tagen nach Zustellung garantiert. Verschiedene Anbieter nutzen bewusst einen
langeren Riickgabezeitraum, um dem Kunden eine lingere Priifung der Ware zu ermdg-
lichen.*”’ Ein Anbieter bietet sogar einen Riickgabezeitraum von 730 Tagen an. Im

Schnitt liegt dieser bei 24,84 Tagen.

90,00%

80,00% -

70,00% -

60,00% -

50,00% -

40,00% -

30,00% -

20,00% -

10,00% -

0,00% -
14 21 Mittelwert 28 30 90 100 730
24,84

Prozentuale Verteilung auf die Héndler

Riickgabezeitraum in Tagen

Abbildung 27: Ubersicht iiber die Riickgabezeitriume

Quelle: eigene Darstellung

9 Als Vorreiter fiir eine strategisch genutzte Verlingerung des Riickgabezeitraums iiber die gesetzliche
Garantie hinaus, gilt das Unternehmen Zappos, was mit einem Riickgabezeitraum von 100 Tagen
deutlich iiber die gesetzlichen Vorgaben hinausgeht. Diese Strategie wurde in Deutschland unter An-
derem von Zalando adaptiert. Ein Argument in diesem Zusammenhang ist, dass Kunden selten tiber
30 Tage die Ware bei sich behalten, auch wenn der mogliche Zeitraum deutlich lénger ist.
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Im Hinblick auf die Kosten wurde bereits dargestellt, dass es sich ab einem Bestellwert
von 40 Euro um das vom Gesetzgeber garantierte Widerrufsrecht handelt.*>* Auf diese
Grundlage beschrinken sich 51 % der Anbieter. Die dariiber hinausgehende Moglich-
keit des kostenlosen Riickversands, die faktisch ein uneingeschrianktes Riickgaberecht
dargestellt,”! wird von 49 % angeboten. Wie die folgende Abbildung verdeutlicht, grei-

fen insbesondere stationire Handler mit E-Commerce-Kanal hierauf zuriick.

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% .
Gesamt Pure brlck & chck click & sheet

Abbildung 28: Kostenlose postalische Riickgabe

Quelle: eigene Darstellung

Diese Erkenntnis liberrascht dahingehend, dass diese Héandler eigentlich die Mdglich-
keit einer Riickgabe im stationdren Geschift anbieten konnten. Eine derartige Umset-
zung kann daher als weiteres Anzeichen gesehen werden, dass die Kunden diese Option
nicht honorieren oder die Hindler die Fahigkeit und Kompetenz hierfiir nicht aufweisen.
Ein weiterer Erklarungsansatz konnte darin liegen, dass stationdre Héndler primir eine
MarkterschlieBungsstrategie forcieren, nach der ginzlich andere Kundensegmente ange-

sprochen werden sollen, die hierfiir keine Préaferenz sehen.

60'ygl. § 357 Abs. 1 BGB, 355 BGB; Schroder und Bohlmann (2007), S. 114.
651 ygl. § 356 Abs. 1 BGB.
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3.4.3.3 Informationsstrome — Eingesetzte Malinahmen

Im Bereich der Informationsstrome lassen sich neben den direkt mit Warenstromen
verkniipften Informationen, die bereits thematisiert worden sind, noch weiter Informati-
onen iliber das Unternehmen darstellen. In diesem Zusammenhang sind insbesondere
Siegel, Zertifizierungen, Datensicherheit, sowie Informationen iiber die eigenen
Kunden — z.B. deren Meinungen relevant. Auffallend ist hier, dass Zertifikate von 46 %
der Héndler eingesetzt werden. Insbesondere das Trusted Shop Siegel nimmt hier eine
hervorgehobene Stellung ein. Sogar 76 % der Hindler verdeutlichen die Datensicherheit
einer Transaktion, aber die anderen grundsétzlich vorhandenen Mdéglichkeiten wie ,,An-
dere Kunden kauften auch...” werden von weniger als 20 % der Héndler eingesetzt.
Lediglich weitere Informationen zur Unternehmenshistorie weisen mit 59 % ebenfalls

einen hohen Grad der Implementierung auf.

Keine weiteren Informationen

Bilder von Shopverantwortlichen

Angabe zur Historie

Keine Information zur Datenweitergabe

Weitergabe von Daten mit Widerspruch
Generell keine Weitergabe von Daten an..

Produktbewertungen

Andere Kunden kauften auch...

Andere Siegel

Trusted Shop Siegel

bvh / EHI Siegel

Tiiv Siegel

0% 20% 40% 60% 80%
Prozentuale Umsetzung

Abbildung 29: Auspriigung der Informationsstrome

Quelle: eigene Darstellung
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Hieraus ldsst sich schlussfolgern, dass fiir den Internet-Kanal nur zusatzliche Informati-
onen relevant sind, die auf die Sicherheit der Transaktion abzieclen. Wie bereits darge-
stellt, kann es sich hierbei um die explizite Darstellung von Zertifikaten und implemen-
tierten Mallnahmen zur Datensicherheit handeln. Weiterhin bietet sich die Moglichkeit
die eigene Unternehmenshistorie hierfiir herauszustellen. Bei Kunden die auf diesen
Aspekt abzielen, kann insbesondere bei Brick & Click & Sheet-Héndlern ein Vorteil
unterstellt werden, weil diese deutlich eher online gegangen sind als das Gros der reinen

Online Héindler oder der Brick & Click-Héandler.

3.4.3.4 Kommunikationsstrome — Eingesetzte Mafilnahmen

Im abschlieenden Fulfillment-Bereich der Kommunikationsstrome, konnen die Be-
reiche der direkten Interaktion in einem Ladenlokal, der Interaktion im Rahmen des
Online-Shops und der telefonischen Interaktion identifiziert werden.®®* 89 % der be-
trachteten Unternehmen geben an wie sie iiber Telefon, postalisch oder Email erreichbar
sind. Lediglich 17% der Unternehmen bieten eine kostenlose Hotline oder einen Riick-
ruf an. Es stellt sich die Frage, ob von diesem Bereich ein dhnliches akquisitorisches

Potential ausgehen kann, wie es dem kostenlosen Versand unterstellt wird.

Fiir den Bereich der Kommunikationsstrome in einer Multi-Channel-Umwelt wird ver-
mutet, dass das akquisitorische Potential geringer ausfillt, weil hier der Bereich hier
anscheinend eher die schnelle Verfiigbarkeit eines Ansprechpartners im Mittelpunkt
steht, als deren Kosten. Beispielsweise weisen 64 % der Unternehmen explizit auf die
Moglichkeit von Ansprechpartnern in der Filiale hin. Diese Moglichkeit stellt somit ein
klares Differenzierungsmerkmal fiir Multi-Channel-Héndler dar, dem ein Potential zur
Steigerung der Kundenzufriedenheit zugesprochen werden kann. Fiir eine besondere
Bedeutung der stindigen Erreichbarkeit spricht ebenfalls, dass 32 % der Unternehmen

die Moglichkeit einer 24-Stunden Hotline nutzen. Dies erscheint insbesondere dann

652 ygl. Rhee (2010).
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sinnvoll, wenn auf online-fokussierte Kunden abgezielt wird. Hier kann der zentrale
Vorteil eines Internet-Kanals, nimlich die Unabhéngigkeit von Offnungszeiten ausge-

nutzt werden.®>?

Keine Interaktionsmoglichkeiten
Kunden-Feedback
Service-Chat

kostenlose Hotline / Riickruf

24/7 Hotline

Kontaktmoglichkeit im Ladenlokal

Implentierung von Kontaktstromen

Telefon, Email und Adresse

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Prozentuale Umsetzung

Abbildung 30: Ausprigung der Kontaktstrome

Quelle: eigene Darstellung

Daraus leitet sich die Vermutung ab, dass es eine Kundengruppe gibt, die zwar im In-
ternet kauft, allerdings nur bei Unternehmen die ihnen bekannt sind und bei denen die
Moglichkeit einer Ansprache im Ladenlokal mdoglich ist. Fiir diese Kundengruppen wird
eine Marktbindungsstrategie als passend angesehen, wohingegen im Rahmen einer
MarkterschlieBungsstrategie die Moglichkeit einer kostenlosen Hotline ausreichend ist.
Letztere Mdoglichkeit ist auch fiir reine Online-Héndler mdglich und stellt somit kein

Differenzierungsmerkmal eines Multi-Channel-Héndlers dar.

653 Vgl. Heinemann (2008).



145

3.4.4 Zusammenhang zwischen Kanal-Ausgestaltung und Performance
3.4.4.1 Divergenz zwischen Praxis und Theorie

Deutlich wird, dass sich in der praktischen Umsetzung nahezu alle zuvor theoretisch
aufgezeigten Auspridgungen in den eingesetzten Fulfillment-Eigenschaften wiederfin-
den. Gleichzeitig werden hier Unterschiede in ihrer Umsetzung identifiziert. Im Folgen-

den werden daher die Héndler in Bezug auf ihre implementierten Kanile unterschieden.

Hierflir wird die Kanal-Ausgestaltungen und der Unternehmensperformance zuei-

4 . .
654 Wihrend eine

nander in Bezug gesetzt und auf mogliche Korrelationen untersucht.
Kausalititsaussage durch Korrelationsaussagen nicht moglich ist,*>> kann aufgrund von
nachweisbaren Effektenstérken insbesondere dann argumentiert werden, wenn im Vor-
feld theorie-geleitete Vermutungen iiber Zusammenhinge aufgestellt worden sind.®>®
Bevor diese hier niher untersucht werden, liefert die nachfolgende Tabelle einen Uber-
blick iiber vermuteten Zusammenhéange, die im Rahmen der bisherigen Argumentation

und anhand der deskriptiven Auswertung der erhobenen Daten aufgezeigt worden sind.

64 Vgl. Vinhas et al. (2010).
653 ygl. Backhaus et al. (2011).
656 ygl. Backhaus et al. (2011).
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Vermutete Zusammenhinge nach Analyse der TW Liste

Finanzstrome

Bezahlung auf Rechnung ist insbesondere fiir Multi-Channel-Kunden relevant
Bezahlung mit Kreditkarte ist insbesondere fiir reine Online-Kunden relevant

Warenstrome

Kostenloser Versand dient der MarkterschlieBung

Erhebung von Versandkosten im Rahmen von Marktbindungsstrategie moglich

Es existieren Kunden die eine Riickgabemdglichkeit im Ladenlokal fordern
Riickgabekosten spielen aufgrund gesetzlicher Bestimmungen eine untergeordnete Rolle

Informationsstrome

Nehmen in Relation zu den Finanzstromen und Warenstrdmen eine untergeordnete Rolle ein
Fiir Online-Kunden sind die Datensicherheit und die Zertifizierung von Bedeutung
Fiir Multi-Channel-Kunden ist die Unternehmenshistorie von Bedeutung

Kommunikationsstrome

Fiir Multi-Channel-Kunden ist die Kontaktmdglichkeit im Ladenlokal entscheidend
Fiir Online-Kunden ist der Kontakt iiber eine 24 Stunden Hotline entscheidend
Email, Postanschrift und Telefonnummer werden als Standard angesehen

Eine kostenlose Hotline stiftet keinen zusétzlichen Nutzen fiir potentielle Kunden

Tabelle 11: Vermutete Zusammenhénge

Quelle: eigene Darstellung

3.4.4.2 Kanalwahl, Ausgestaltung und Performance — Nachweisbare Zusammen-
hinge

Es wird bereits aufgezeigt, dass sich sowohl alle Auspriagungen — seien es Ein-Kanal

oder Multi-Kanal-Strategien, wie auch eine Vielzahl der damit einhergehenden Fulfill-

ment-Ausgestaltungen identifizieren lassen. Aus ihrer Ausgestaltung ergeben sich wei-

terhin Vermutungen tiber die Unternehmensperformance.

Zusammenhang Filialen und Umsatz

Erwartungsgemal weist die Existenz von stationdren Filialen und die Umsatzhohe einen
signifikanten positiven Zusammenhang auf, wie die folgende Abbildung darstellt. Die-
ser Zusammenhang ldsst sich fiir den Umsatz und die Implementierung eines Online-

Kanals nicht signifikant nachweisen.
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. ,324%*
Filialen 2011 Umsatz 2011

** Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig)
signifikant

Tabelle 12: Korrelation zwischen Umsatz und Filialen

Quelle: eigene Darstellung

In einer detaillierteren Betrachtung nach unterschiedlichen Firmentypen wird allerdings
deutlich, dass bei Multi-Channel-Handlern die Korrelation zwischen dem Umsatz und

Filialen niedriger ist.%>’

Auch wenn aufgrund einer reinen Korrelationsbetrachtung keine
Aussage zur Kausalitit getdtigt werden kann, spricht der identifizierte Zusammenhang
dafiir, dass durch die Implementierung eines Online-Shops die Abhéngigkeit von einem
Kanal — dem stationdren — gemildert werden kann. Mit Blick auf die eingangs formu-
lierten Zielrichtungen wird deutlich, dass die Zielstellung einer geringeren Abhdngigkeit
in der MarkterschlieBung anscheinend erreicht werden kann. Eine Steigerung des Um-
satzes kann hier nicht belegt werden. Dies spricht dafiir, dass die Gefahr der

Kannibalisierung durch die Kanile mehr als nur eine theoretische Méglichkeit ist.®®

Stationdr agierender Hiindler

Wie in der folgenden Aufstellung fiir rein stationér agierende Héndler deutlich wird,
besteht erwartungsgemdl ein starker signifikanter Zusammenhang zwischen dem Um-
satz im Jahr 2010 und 2011. Interessanter ist, dass ebenfalls ein — wenn auch deutlich
weniger starker Zusammenhang zwischen der Anzahl der Filialen und dem erwirt-
schafteten Umsatz besteht. Die Stirke des Zusammenhangs nimmt im Zeitverlauf ab.
Auch wenn aufgrund einer einfachen Korrelation keine Kausalitét erklart werden kann,
scheint im Zeitverlauf neben der Anzahl der Filialen, deren Ausgestaltung oder Lage an

Bedeutung zuzunehmen. Hier wird ebenfalls deutlich, dass sich das zuvor zitierte Emp-

7 Sje ist zu ,, ,264 “ signifikant auf einem Niveau von 0,05.

6% ygl. Kollmann et al. (2012).
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finden der stationdren Héndler, wonach der Kundenstrom im Laden nachlésst, auch im
Zusammenspiel zwischen Filialen und dem erzielbaren Umsatz niederschlagt. Gleich-
zeitig kann hierdurch erklart werden, warum insbesondere in jiingster Zeit — im Rahmen
der zweiten grofen Multi-Channel-Welle die stationdren Héindler einen Internetkanal

neu hinzunehmen.

) ,984%* .
Umsatz_stationdr 2011 Umsatz_stationidr 2010
. ,563%* .
Filialen 2010 Umsatz_stationidr 2010
. A88%* -
Filialen 2011 Umsatz_stationar 2011

** Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant
Tabelle 13: Zusammenhiinge im reinen stationiren Handel

Quelle: eigene Darstellung

Fiir stationér agierende Héndler bedeutet dies, dass sie fiir zusitzliches Wachstum nicht

63 Hier wird der Wettbewerbsdruck

mehr einfach eine neue Filiale er6ffnen kénnen.
durch das Internet deutlich, dem sich stationdre Héndler anscheinend nicht entzichen

konnen, auch wenn sie sich bisher gegen einen eigenen Online-Shop entscheiden haben.

Pure Player

Eine Betrachtung der Pure Player, also reinen Onlinehéndler ist nicht mdglich, weil
hierfiir die Umsatzentwicklung im Zeitverlauf zu wenig bekannt ist. Allerdings wird
deutlich, dass diese einem enormen Wachstum ausgesetzt sein miissen. Es handelt sich

grofltenteils um relativ junge Unternehmen, die allerdings bereits einen Mindestumsatz

59 Vgl. Dicon und Marston (2005).
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von 50 Millionen erwirtschaften, andernfalls wiren sie nicht in die Liste der Textilwirt-
schaft aufgenommen worden. Gleichzeitig wird deutlich, dass von Anbietern aus der
ersten Welle aktuell keine (eigenstdndigen) Anbieter in dieser Grof3enordnung mehr am
Markt etabliert sind. Hieraus lésst sich schlussfolgern, dass es im online Bereich mog-
lich ist durch eine MarkterschlieBungsstrategie innerhalb von kurzer Zeit einen grofen
Kundenstamm aufzubauen. Der nachhaltige wirtschaftliche Erfolg und damit verbunden

die Strategie einer effizienten Marktbearbeitung scheint allerdings nur bedingt moglich.

Brick & Click Hiindler

In der Betrachtung von Brick & Click-Héndlern fillt auf, dass die Korrelation von
Umsatz und Filialanzahl geringer ist als bei stationdren Handlern. Dies ist zunichst we-
nig tliberraschend. Hieraus ldsst sich ablesen, dass der E-Commerce-Kanal Auswirkun-
gen auf die Abhéngigkeit von einzelnen Kundengruppen ausiibt. Offensichtlich, kann
die strategische Option sich von den Risiken eines einzelnen Kanals unabhingig aufzu-

stellen erfolgsversprechend sein.

Damit dies allerdings zu weiterem Wachstum fiihrt, vermehren sich die Anzeichen, dass
auch die optimale Ausgestaltung einzelner Kanile letztendlich das Wachstum deter-
miniert. Diese Aussage wird durch eine signifikant negative Korrelation zwischen der

Versandgebiihrenh6he und dem Wachstum der Brick & Click-Héndler belegt.

Gleichzeitig versuchen einige Héandler, entgegen vorherigen, deskriptiven Erkenntnis-
sen, thre Eigenschaften als Brick & Click-Héandler auszuspielen indem sie die Moglich-
keit anbieten Retouren in der Filiale zuriickzugeben. Hier besteht eine signifikante Kor-
relation mit dem Wachstum der Brick & Click-Héndler. Umso mehr verwundert es,

dass nur 21 % der Héndler diese Option tatsdchlich anbieten.
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Brick&Click Filialen ,304%* Brick&Click Um-
2011 satz 2011

Brick&Click Wachs- -,309* Brick&Click Ver-

tum 2010-2011 sandgebiihren
Brick&Click Ver- ,308* Moglichkeit der
sandgebiihren stationdren Riickgabe

* Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant
Tabelle 14: Zusammenhénge im Brick & Click Handel

Quelle: eigene Darstellung

Brick & Click & Sheet

Im Bereich der Multi-Channel-Héndler, die iiber alle drei Kanile — stationdren Handel,
Katalog und E-Commerce verfiigen,®® fillt auf, dass die Korrelation zwischen Filialen
und Umsatz sehr hoch ist. Sie nimmt auch hier im Zeitverlauf ab, bleibt aber insgesamt
auf einem sehr hohen Niveau. Diese Tatsache ldsst sich dahingehend interpretieren, dass
der Brick & Click & Sheet-Hindler eher versucht durch die Hinzunahme eines Online-
Kanals die Kundenloyalitét zu steigern, indem sie tatséchlich ein umfassendes Kunden-
erlebnis anbieten. Allerdings bleiben sie letztendlich fiir ihr Gesamtergebnis stark von
den stationdren Filialen abhdngig. Eine Diversifizierung des Risikos ist hier dement-
sprechend schwerer moglich. Sie grenzen sich damit vom Brick & Click Héndler ab, der
versucht durch die Multi-Channel-Strategie neue Mérkte zu erschlieBen. Multi-Channel-
Héndler mit allen Kanélen versuchen dies eher durch die Er6ffnung neuer Filialen, hier
konnen sie ebenfalls ordindre Vorteile ihrer Kanalwahl ausspielen, wie die Riickgabe in

Filialen und eine breite Mdglichkeit der Kommunikation in den Filialen.

6% Brick & Click & Sheet wird im Folgenden als BCS abgekiirzt.
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o ,789*
Filialen 2010 BCS Umsatz 2010

. 777*
Filialen 2011 BCS Umsatz_2011

*. Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant
Tabelle 15: Zusammenhéinge im Multi-Channel-Handel mit allen Kanélen

Quelle: eigene Darstellung

Weiterhin fallt auf, dass sich keine signifikante Korrelation zwischen der Online-
Erfahrung und dem Wachstum oder der Umsatzhohe aufzeigen lédsst. Fiir Argumentati-
onen, wonach Héndler erst eine Anlaufzeit brauchen, um sich in einem neuen Kanal wie
dem Internet wiederzufinden, lisst sich hier kein Beleg finden. Allerdings soll diese
Aussage nicht verallgemeinert werden. Vielmehr kann den hier untersuchten Héndlern,
vor dem Hintergrund ihrer Umsatzgrofle zugestanden werden, dass sie iiber die ndtigen
Mittel verfligen einen Online-Shop vor dem Start intensiv zu planen und hierfiir die
notigen Mitarbeiter zu engagieren. Es wird damit deutlich, dass sie liber die Kompetenz
zum Online-Handel verfiigen, ihre Stirke allerdings nach wie vor im stationdren Handel

liegt.

Belege fiir die Argumentation, dass die Hohe der Versandkosten und das Unterneh-
menswachstum eng miteinander verkniipft sind werden nicht nur durch die bisherigen
Erkenntnisse untermauert. Auch die zu beobachtenden Reaktionen im Markt lassen auf
diesen Zusammenhang schliefen. Es zeigt sich, dass einige Anbieter ihre Versandkon-
ditionen dem Vorreiter Zalando anpassen. Neben anderen, kann hier exemplarisch der
Versandhindler Frontline genannt werden, dessen Ausgestaltung der Versandgebiihren

in der folgenden Abbildung dargestellt wird.®!

561 vgl. www.frontline.de Abruf 22.10.2012. Hier wird eine temporire Preisanpassung deutlich.
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VERSANDKOSTEN
IN DEUTSCHLAND

W

Versandart Zahlungsart Versandkosten Gebihren Gesamtkosten

Bestellwert Bestellwert Bestellwert Bestellwert
< 80,00 € == 80,00€ < 80,00 € = 80,00€

Kreditkarte, Vorkasse,
Standardversand PayPal, 4,95 € entfallen - 4,95 € entfallen
Sofortiberweisung

Standardversand Machnahme 4,95 € entfallen 4,00% € 8,95% € 4,00* €
Standardversand Rechnungskauf 4,95 € entfallen 3,00€ 7,95 € 3,00 €

Kreditkarte, PayFal,

Expressversand :
3 Sofortiberweisung

4,95€ entfallen 10,00€ 14,95 € 10,00 €

10,00% € +

24,95% €  20,00% €
10,00 € J '

Expressversand MNachnahme 4,95 € entfallen

2,50€ +
Expressversand Rechnungskauf 4,85 € entfallen fD oie 17,45 € 12,50 €
r

* Zusédtzlich fallen noch 2,00 € Geblhr an, die direkt an den Versanddienstleister zu zahlen sind.

Abbildung 31: Trend zum Verzicht auf Versandkosten
Quelle: fronline.de abgerufen am 09.12.2012

Es wird deutlich, dass fiir wachstumsgetriebene Héndler insbesondere des Brick &
Click, anscheinend die Hohe der Versandgebiihren eine entscheidende Bedeutung auf-
weist. Ungeklért bleibt die Frage, ob es Kunden gibt, die nach wie vor bereit sind Ver-
sandgebiihren zu bezahlen, bzw. Héndler existieren, die auf dieses Mittel der akquisito-
rischen Distribution verzichten konnen, weil sie eher eine Kundenbindungsstrategie
fokussieren. Fiir beide Vermutungen konnten bereits vielféltige Argumente genannt
werden. Um hiertliber allerding eine weitergehende Aussage treffen zu konnen, ist es
zundchst wichtig die Praferenzen der Kunden zu kennen, die im Folgenden niher unter-

662

sucht werden sollen.”” Weiterhin ist es fiir Aussagen hieriiber ndtig Kenntnis iiber

662 Vgl. Plé et al. (2010).
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dieKostenstrukturen zu erlangen und diese in Relation zu den Préferenzen der Kun-

den zu setzten. Dies geschieht im sich anschlieBenden Kapitel.

Zusammenhang zwischen Kanalausgestaltung und Performance

Umsatz und Kanile

- Kein signifikanter Zusammenhang zwischen einer Umsatzsteigerung und der
Hinzunahme eines Onlinekanals

- Gefahr der Kannibalisierung bedingt durch im Zeitverlauf sinkende
Umsatzabhingigkeit von der Filialanzahl bei Héandlern mit stationdrem Geschéft

Brick & Click - Handler

- Ist fiir Wachstum nach wie vor auf die Er6ffnung neuer Filialen angewiesen

- Kostenloser Versand fiihrt hier zu Wachstum:
Negativer Zusammenhang zwischen Wachstum und hohen Versandgebiihren

- Handler mit Versandgebiihren versuchen dies durch die Mdglichkeit der stationéren
Riickgabe zu kompensieren

Brick & Click & Sheet-Héandler

- Sind trotz umfassender Multi-Channel-Strategie beim Wachstum sehr Abhédngig von
der Erfoffnung neuer Filialen auch im Zeitverlauf
- Hier steht Kundenloyalitét iiber alle Kanile im Fokus

Tabelle 16: Uberblick zum Zusammenhang von Kanalausgestaltung und Performance

Quelle: eigene Darstellung

3.5 Kundenpriferenzen der Fulfillment-Leistungen

3.5.1 Methodik zur Priferenzmessung

Wie bereits dargestellt, ist es fiir eine Beurteilung der identifizierten Fulfillment-
Malnahmen in der Distribution nétig, Wissen {iber die Praferenzen der Kunden aufzu-
weisen.’® Ziel muss es sein, die derzeitige Bedeutung der einzelnen Ausgestaltungsop-
tionen besser einschétzen zu kdnnen. Als ein geeignetes Verfahren zur Préiferenzmes-
sung bei multiattributiven Konstrukten, wie es hier vorliegt, hat sich die auf Grundlage

der Zwei-Faktoren-Methode entwickelte Adaptive-Conjoint-Analyse (ACA) etab-

663 vgl. Jerath (2012).
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liert.®%*

Bei der ACA handelt es sich um eine Weiterentwicklung der allgemeinen
Conjoint-Analyse, von der neben der ACA noch weitere Abwandlungen, wie die Choi-
ce-Based-Conjoint-Analyse oder die Limit-Conjoint-Analyse existieren.®® Bei dieser
Methode handelt es sich nach wie vor um die am héiufigsten eingesetzte Methode zur
hybriden Priferenzmessung,®®® wenngleich in jiingster Zeit die Choice-Based-Conjoint-

%7 Der entscheidende Vorteil einer ACA als

Analyse vermehrt Berticksichtigung findet.
hier gewéhlte Vorgehensweise liegt darin begriindet, dass bei einer grolen Anzahl von
Probanden, fiir eine Vielzahl unterschiedlicher Merkmale die Priaferenz erhoben werden
kann,”*® ohne die Probanden kognitiv zu iiberfordern. Andernfalls resultieren bedingt
durch einen zu hohen Zeitaufwand und fehlende Konzentration, verzerrende Ergebnis-
se.” Dementsprechend findet die ACA insbesondere in komplexen Forschungsfragen
Anwendung, um trotz vielschichtiger Fragestellungen eindeutig nachweisbare Zusam-

menhinge aufzeigen zu konnen und die Probanden nicht kognitiv zu iiberfordern.®”

Durch den hybriden Charakter aus kompositionellen und dekompositionellen Bestand-
teilen, ermoglicht eine ACA, eine umfassende Beurteilung der identifizierten Signale.®”
Grundsitzlich besteht die Moglichkeit der Analyse von bis zu 30 Merkmalen mit bis zu
15 Auspragungen. Allerdings zeigt sich im Zeitverlauf, dass die Auswahl zwischen 8

72 Die betrachteten multiattributiven Kon-

und 15 Merkmalen am praktikabelsten ist.
strukte, sind zwar im experimentellen Design durch die identifizierten Merkmale be-

schrieben, allerdings garantiert der Verfahrensverlauf, dass es zu einer ganzheitlichen

664 vgl. Johnson (1987); Green et al. (1991); Johnson (1991), Johnson (2001).
665 ygl. Backhaus et al. (2011) S. 456.

666 ygl. Hauser und Toubia (2005).

667 vgl. Sichtmann und Wilken (2011).

668 Vgl. hier und im Folgenden Schewe et al. (2013).

6% Vgl. Helm und Steiner (2008).

670 Vgl. Srinivasan und Netzer (2011); Meifiner et al. (2011).

7' Vgl. Quelle zu den hybriden Eigenschaften.

672 ygl. Sawtooth Software (2007), S. 3.
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Betrachtung und Beurteilung durch die Probanden kommt.®”* Die Anforderungen an den

Einsatzbereich einer ACA sind in der folgenden Abbildung in Anlehnung an Weiber
und Miihlhaus (2009) dargestellt.®’

Anwenderebene Subjektebene Modellebene
Merkmale und . ] Relevanz
Ausprigungen Beeinflussbarkeit e
Begrenztheit
Merkmall et b Kompensatorische|
£ e .
Vollstindigkeit Bezichung
Ausprigungen Realisierbarkeit Il{(f'}?egﬁ?r{-

Abbildung 32: Anforderungen an Merkmale und Ausprigungen einer ACA

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Weiber und Miihlhaus (2009)

Als Grundlage fiir die Erhebung ergeben sich die in den bisherigen Kapiteln identifizier-

ten distributiven Maflnahmen und deren Operationalisierung im Fulfillment. Sie werden

in der folgenden Tabelle als Bezugsrahmen der ACA dargestellt.

67 ygl. Backhaus et al. (2011), S. 452; Himme (2009), S. 283.
674 Vgl. Weiber und Miihlhaus (2009), S. 46.
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Fulfillment-Bereich

Ausprigungen

Moglichkeiten der Bezahlung

Bezahlung per Rechnung
Online Bezahlung
Kreditkarte mit Extraschutz
Vorauszahlung

Kreditkarte

EC-Karte

Zahlung per Nachnahme

Informationen zum Warenstrom

Wahl des Logistik-Dienstleisters
Nachverfolgung in der Zustellung
Bestidtigung von Teilvorgidngen
Vorhersage der Zustellung

Keine Information zum Warenstrom

Warenstrom - Zustellung und Riickgabe

Riickgabezeitraum von 14 Tagen
Riickgabezeitraum von 14 bis 30 Tagen
Riickgabezeitraum von mehr als 30 Tagen
Kostenloser Versand

Kostenlose Riickgabe

Mindestbestellwert fiir kostenlosen Versand
Mindestbestellwert fiir kostenlose Riickgabe
Riickgabemdglichkeit im Ladenlokal

Informationsstrome

TUV Siegel

bvh/EHI Siegel

Andere

Trusted Shop Siegel

Andere Kunden kauften auch...
Produktbewertungen

Generell keine Weitergabe von Daten an Dritte
Weitergabe von Daten mit Widerspruch
Keine Information zur Datenweitergabe
Angaben zur Historie

Bilder von Shopverantwortlichen

Keine weiteren Informationen

Kontaktmdglichkeiten

Telefon, Email und Adresse
Kontaktmdoglichkeiten im Ladenlokal
24/7 Hotline

kostenlose Hotline / Riickruf
Service-Chat

Kunden-Feedback

Keine Interaktionsmoglichkeiten

Tabelle 17: Bezugsrahmen identifizierter Mafinahmen

Quelle: eigene Darstellung
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Allgemein gilt, dass die Art des Erhebungsdesigns, des Praferenzmodells und die Form
der Datenerhebung wesentlich von der Art des Bezugsrahmens abhingen.®”> Der Be-
zugsrahmen beruft sich dabei auf die bereits dargestellten Ausgestaltungsmoglichkei-
ten im Fulfillment, die hier auf ihre Akzeptanz beim Kunden hin tiberpriift werden sol-
len. Grundsétzlich kommen dabei fiir die Analyse nur potentielle Ausprigungen in Be-
tracht, die vom Héndler selbst gesteuert und technisch umgesetzt werden kénnen.®”®
Neben der methodischen Voraussetzung, kommt diese Anforderung ebenfalls dem fiir
einen Handler als Voraussetzung identifizierten Gestaltungsanspruch nach, wodurch die
Auswahl der ACA als Analysemethode erneut unterstiitzt wird. Bedingt durch den Fo-
kus auf die Distribution als konstituierendes Handelsmerkmal und deren bereits aus-
fiihrlich diskutierten Ausgestaltungsmerkmalen, kann diesen hier Vollstindigkeit mit
Bezug auf die Ausgestaltung eines Internet-Kanals in einer Multi-Channel-Umwelt un-
terstellt werden. Bedingt durch den gewéhlten Fokus wird auf eine Frage der Preisset-

zung als Bestandteil des konstituierenden Handelsmerkmals ,,Verkaufen* und die Sor-

timentsgestaltung als weiteres konstituierendes Handelsmerkmal verzichtet.

In der Durchfiihrung besteht die ACA aus vier Phasen. Die folgende Abbildung stellt
diese mit dar.®’’ Die ersten beiden Phasen bilden den kompositionellen Bestandteil der
ACA, in der die Priferenzwerte und die Bedeutung der einzelnen Kategorien erhoben
werden. Anschliefend werden sie im Rahmen der zweiten — dekompositionellen Hélfte

durch Paarvergleiche zueinander in Bezug gesetzt und abschlieBend kalibriert.®”

675 Vgl. Weiber und Miihlhaus (2009), S. 44.; Reiners (1996), S. 30.; Auty (1995), S. 197.
676 ygl. Weiber und Miihlhaus (2009), S. 46f.; Weiber und Rosendahl (1996), S. 558.

677 vgl. Hermann et al. (2009).

678 ygl. Hermann et al. (2009).
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Préaferenzen fur Merkmale

Bedeutung der Kategorien

Paarvergleiche

Kalibrierung

Abbildung 33: Ablauf einer ACA

Quelle: eigene Darstellung

Kompositioneller
™ Analyseteil

Dekompositioneller
— .
Analyseteil

Die Erhebung und deren Beurteilung beruht auf vier verschiedene Fragetypen die in der

ACA zum Einsatz kommen und in der folgenden Tabelle exemplarisch dargestellt sind.

In der Fragestellung wird zur Préiferenzmessung auf eine sieben-stufige Rating-Skala

nach Likert zuriickgegriffen.®”

Phase | Fragestellung Skalenpunkte

1 Wie bewerten Sie die folgenden hinsichtlich ihres | 7 Skalenpunkte von ,,sehr
Beitrags zur Nutzung eines Internet-Absatzkanals? niedrig® bis ,,sehr hoch*

2 Wenn alle anderen Leistungen zweier Internetkanéle auller den 7 Skalenpunkte von

dieselben wiren, wie wichtig wire Thnen der ,uberhaupt nicht wichtig*

folgende Unterschied? bis ,,sehr wichtig*

3 Welchen Héndler im Internet wiirden Sie bevorzugen, wenn sie | 7 Skalenpunkte mittiger
sich, nur in den genannten Leistungen unter schieden? Indifferenzpunkt bei ,,0,

,,+++ fiir starke Priferenz
4 Wenn Sie zwischen den folgenden Handlern wihlen kdnnten: Freies Textfeld fiir belie-

mit welcher Wahrscheinlichkeit wiirden Sie den folgenden Onli-
ne-Shops ihr Vertrauen schenken?

bige Werte zw. ,,0° und
,,100%

Tabelle 18: Exemplarische Ubersicht der durchgefiihrten Fragestellungen

Quelle: eigene Darstellung

67 vgl. Bortz und Schuster (2010), S. 14; S. 98 f.
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Die Untersuchung beruht auf der vielfach akzeptierten Annahme, dass sich der Gesamt-
nutzenwert der eingesetzten Signale fiir die Vertrauenswiirdigkeit eines E-Commerce-
Kanals additiv aus den Teilnutzenwerten der eingesetzten Signale zusammensetzt.**’
Im Rahmen der hier durchgefiihrten ACA kommt daher das additiv kompensatorische

Priferenzintegrationsmodell zur Anwendung.®®'

Diese Vorgehensweise wirkt einer
moglichen Verzerrung der ,,wahren* Nutzenwerte und der nicht génzlich auszuschlie-
Benden Priferenzunabhingigkeit entgegen.®® Zusitzlich wurde die kompensatorische
Merkmalsbeziehung iiberpriift. Auch die abschlieBende Anwendungsvoraussetzung

wird mit dem Nichtvorliegen eines Ausschlusskriteriums (K.O.-Kriterium) erfiillt.**?

In der Erhebung wurde die Anzahl der Paarvergleiche als Resultat auf den zunichst
durchgefiihrten Pretest auf 30 begrenzt. Hiermit soll einer monotonen, motivations-
hemmenden Befragungslange entgegengewirkt werden. Die Erhebung ist hierin konsis-
tent zu vergleichbaren Analysen.®®* Srinivasan und Netzer (2011) erheben in ihrer Un-

tersuchung iiber 12 Merkmale exemplarisch im Mittel nur 17,8 Paarvergleiche.®™

Anhand der erhobenen Bedeutung der Kategorien ldsst sich darstellen, welche Dimensi-
onen im Rahmen der Befragung von hervorgehobener Relevanz sind. Sie werden zu-
nichst dahingehend analysiert, ob die aus den bisherigen Erkenntnissen abgeleitete
Vermutung einer hervorgehobenen Relevanz der Bezahlung, des Versands und der Re-

touren, in Relation zu den anderen Fulfillment-Funktionen bestatigt werden kann.

AnschlieBend wird die Vermutung iiberpriift, ob sich die Priferenzen in verschiedenen
Kundengruppen differenzieren, was dazu fiihrt, dass fiir bestimmte Kundengruppen,

bestimmte Kanalkombinationen préferiert sind. Hierflir wird zundchst eine Clusterana-

680 vgl. Skrobek (2010).

581 Vgl. Carmone et al. (1978); Lynch (1985); Olhavsky & Acito (1980).
682 Vgl. Green/Srinivasan (1978), S. 107; Weiber/Miihlhaus (2009), S. 48.
683 Vgl. Backhaus et al. (2011), S. 457; Weiber/Miihlhaus (2009), S. 48.
684 Vgl. MeiBner et al. (2011).

6% vgl. Srinivasan und Netzer (2011).
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lyse basierend auf dem Single-Linkage-Verfahren durchgefiihrt um potentielle Aus-

6% AnschlieBend wird eine weitere Clusteranalyse nach Ward

reifler zu identifizieren.
durchgefiihrt, um potentielle Unterschiede durch untereinander homogene, zueinander
heterogene Kundengruppen zu unterscheiden.®®” Mit Hilfe der gewiéhlten Verfahren

kénnen drei klar abzugrenzende Cluster identifiziert werden.*®®

3.5.2 Stichprobe der Kundenpriferenzen

Die Datenerhebung der vorliegenden Untersuchung basiert auf einer webbasierten Be-
fragung.®® Im Vorfeld einer breiten Veroffentlichung, ist der entwickelte Fragebogen
im Rahmen von zwei Pretests durch je 20 Personen getestet worden. Insgesamt konnten
6304 Internetnutzer im Rahmen der online Verbreitung des Fragebogens erreicht wer-
den. Von diesen haben 4458 Teilnehmer die Befragung begonnen und 1451 Teilnehmer
bearbeiteten den Fragebogen vollstindig, wodurch bedingt durch das Vorgehen der
ACA eine Interpretation erst ermdglicht wird. Die Bearbeitungszeit aller derjenigen
Probanden, die den Fragebogen ohne Unterbrechung beendet haben, betrug nach dem

arithmetischen Mittel 17 Minuten und 24 Sekunden.®”’

6% Vgl. Eckstein (2013); Backhaus et al. (2011).
%7 Vgl. Eckstein (2013) Backhaus et al. (2011).

6% Vgl. Bortz und Schuster (2010). Die Grafik zum Scree-Test findet sich ebenso wie die zu den Clustern
gehorenden F-Werte in Anhang C.

%9 Vgl. zu dhnlichem Vorgehen Walsh et al. (2010).
%0 Vgl. Abschnitt 3.6, sowie Schewe et al. (2013).
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Stichprobe (n =1451)
Weiblich 783 (54 %)
Geschlecht
Minnlich 668 (46 %)
unter 19 308 (19.98 %)
20-39 1067 (69.24 %)
Alter
40-59 67 (4.62 %)
iiber 60 9 (6.2 %)
Kein Abschluss 10 (0.7 %)
Realschulabschluss 40 (2.8 %)

Hochster Bildungsabschluss

Allgemeine Hochschulreife

1089 (75.1 %)

Universitidtsabschluss

291 (10.1 %)

Promotion

21 (1.4 %)

Kauferfahrung im Internet

Keine Kauferfahrung

73 (4.74 %)

1bis 5 249 (18 %)
6 bis 20 518 (37.6 %)
Mehr als 20 611 (39.65 %)

Tabelle 19: Ubersicht Stichprobe ACA

Quelle: eigene Darstellung
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Die soziodemografischen Merkmale der Stichprobe kénnen durch den Vergleich mit der
Studie von Eimeren und Frees (2011) als reprasentativ fiir Deutschland angesehen wer-
den.””! Der Studie von Eimeren und Frees (2011) folgend nutzten zum Vergleich im
Jahr 2011 78.3 % der Ménner und 68.5 % der Frauen das Internet zumindest gelegent-
lich. Dies bedeutet fiir die hier vorliegende Stichprobe, dass sich ein Verhiltnis von
53,34 % maénnlichen Teilnehmern zu 46,66 % weiblichen Teilnehmern ergibt. Gleich-
zeitig findet eine Konzentration auf solche Teilnehmer statt, die sich primér in Ausbil-
dung bzw. im Studium befinden, da in diesem Bereich eine 100 prozentige Internetnut-
zung festgestellt wird — die als Grundlage fiir mogliches Multi-Channel-Verhalten eine
Voraussetzung darstellt. Dementsprechend haben bereits 90,42 % der Befragungsteil-
nehmer mindestens ein Produkt in einem Online-Shop erworben. 39,65 % haben bereits

tiber 20 Kéufe iiber den Internetkanal abgeschlossen.

Insgesamt steht die Alterszielgruppe von 14 bis 49 Jahren im Fokus des Interesses, da in
diesen Altersbereichen das Internet zu 98,2 bis 100 % genutzt wird. Diese Fokussierung
wurde deshalb dieser Analyse zugrunde gelegt, weil die Zusammenhénge des Internet-
absatzkanals und den Préferenzen in der distributiven Ausgestaltung analysiert und kei-
ne deskriptiven Erkenntnisse gewonnen werden sollen.®” In seiner Altersstruktur weist
die Stichprobe damit ein vergleichbares Durchschnittsalter auf, wie bei Bendoly et al.
(2005). Dort liegt bei einer Stichprobe aus 1598 Probanden, ein Durchschnittsalter von
26,46 Jahren vor.®”® Sie kann damit als représentativ fiir die derzeitige potentielle Mul-

ti-Channel-Kundengruppe angesehen werden.

%! Vgl. Eimeren und Frees (2011).

62 Vgl. ein dhnliches Vorgehen u.a. bei Lim et al. (2006); Lee et al. (2005); Qui und Benbasat (2005);
Kaplan und Nieschwietz (2003). Im Vorgehen sind diese weniger anféllig fiir abweichende Stichpro-
ben vgl. hierzu Vélckner et al. (2010), S. 383.

% Vgl. Bendoly et al. (2005), S. 319.
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3.5.3 Besondere Relevanz der Bezahlungs-, sowie Hin- und Riickversandoptionen

Im Rahmen der erhobenen Daten wird deutlich, dass die Aspekte der Bezahlung, sowie
die Kosten des Hin- und Riickversands fiir die potentiellen Kunden die hochste relati-
ve Bedeutung aufweisen. Weiterhin fillt auf, dass die Datensicherheit und weitere Kun-
deninformationen eine geringe Relevanz bei den Kunden aufweisen. Dies ist insofern

iberraschend, als dass viele Unternehmen die zugehdrigen Merkmale integriert haben.

17.00% 116.06%

15,00% -

13,00% - 1,77%

11,00% T 981U0 977U0 946%

9,00% -

7,00% -

5,00% - - .
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Tabelle 20: Bedeutung der einzelnen Kategorien

Mit Blick auf die direkten Distributionsmerkmale stimmen die hier gewonnenen Er-
kenntnisse mit den Erkenntnissen der vorherigen Forschung iiberein. Es verdeutlicht,
dass die Kundenzufriedenheit im Online-Kauf wesentlich mit der Warenlieferung und

94 Fiir den Multi-Channel-Hindler stellt sich vor die-

der Warenriickgabe verkniipft ist.
sem Hintergrund die Frage, ob es sinnvoll erscheint die nur ihm moglichen Féhigkeiten

hervorzuheben — im Fall der Zustellungs- und Riickgabemdglichkeiten handelt es sich

% ygl. Wahby (2001); Dach (2002), S. 208f.; Silberer und Kocher (2004), S. 153; Gopfert und Herr-
mann (2006), S. 280.
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hier um die Abholung im Ladenlokal oder die dortige Riickgabemdglichkeit. Die Alter-
native ist, sich auf im Online-Kanal dominierende Ausgestaltungen zu beschrianken und
zu versuchen diese bestmoglich umzusetzen. Der bereits aufgezeigte Zusammenhang
zwischen der Hohe der Versandkosten und dem Unternechmenswachstum ldsst dies

vermuten.

In diesem Zusammenhang fillt auf, dass es fiir Kunden von geringer Relevanz ist, eine
besonders lange Riickgabefrist zu erhalten. Diese Erkenntnis steht im Gegensatz zu den
in aktuellen Marketing-Kampagnen zu beobachtenden Entwicklungen nach denen, ins-
besondere Pure-Player, cine besonders lange Riickgabefrist in den Fokus ihrer Kam-
pagnen stellen. Erkldren ldsst sich dies damit, dass im Bereich der Bekleidung, zeit-
punkt-bezogene modische Zyklen vorliegen, die dazu fiithren, dass das Produkt zu einem
bestimmten Zeitpunkt genutzt werden soll.®”> Damit einher geht die Tatsache, dass ein
Kunde relativ schnell entscheiden kann, ob er ein Produkt final erwerben mdchte.
Nichts desto trotz geht mit einer Verldngerung der Riickgabezeit eine Steigerung des

wahrgenommenen Nutzens einher.

Die folgende Abbildung visualisiert undifferenziert, inwiefern die Héndler derzeit den
hier identifizierten Kundenwiinschen nachkommen. Deutlich wird, dass nur sehr wenige
Auspriagungen entsprechend den Priferenzen der Kunden implementiert sind. Diese
sind im ersten Quadranten zu finden. Uberraschend ist weiterhin, dass eine Vielzahl der
Moglichkeiten so umgesetzt ist, dass sie den Préaferenzen der Kunden eher zuwiderlau-

fen. Diese Auspriagungen finden sich im vierten Quartal wieder.

Allerdings ist bereits die Vermutung gedufBert worden, dass die Anspriiche an die Hénd-
ler sich innerhalb verschiedener Kundengruppen stark unterscheiden, daher bleibt zu

priifen ob sie eventuell auf einzelne Zielgruppen besser ausgerichtet sind.

6% ygl. Hines und Bruce (2007).
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Quelle: eigene Darstellung

3.5.4 Abgeleitete Typologien differenzierbarer Kundentypen
3.5.4.1 Kundentypen iibergreifende Betrachtung

Wie bereits dargestellt konnen im Rahmen der durchgefiihrten Clusteranalyse drei
Kundengruppen identifiziert werden. Die folgende Abbildung visualisiert die Ergeb-
nisse der ACA, differenziert nach den drei Kundengruppen. Uber alle Gruppen hinweg
fallt auf, dass der grundsétzliche Verzicht in der Implementierung einzelner Kategorien
sich durchweg negativ auswirkt (-14,08/-5,93/-11,14). Exemplarisch stiftet der Verzicht

auf Kontaktmdglichkeiten {iber alle Gruppen hinweg negativen Nutzen. Selbiges gilt

Verbreitung
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fiir den vollkommenen Verzicht auf zusitzliche Informationsdienstleistungen zu den
Warenstromen im Fulfillment (-14,08; -5,93; -19,82) oder den Verzicht auf zusétzliche
Informationen zum Unternehmen (-7,41; -8,60; -2,14). Hierdurch wird deutlich, dass
diese Kategorien zwar in Relation zu den bereits als besonders relevant aufgezeigten
Bereichen der Bezahlung, des Versands und der Retouren weniger Nutzen stiften. Ein
grundsitzlicher Verzicht auf deren Beriicksichtigung fiihrt allerdings zu einer Abschre-

ckung der potentiellen Kunden in einer Multi-Channel-Umwelt.

Damit kommt es auch darauf an, einen fiir die Kundengruppen spezifisch passenden
Fulfillment-Mix zu finden. Deutlich wird dabei, dass es hierfiir nicht reicht, sich ledig-
lich auf gesetzlich vorgeschriebene Moglichkeiten zu beschrinken, sondern im Sinne
einer aktiven Marktbearbeitung als Héndler bewusst differenzierte Schwerpunkte ge-
setzt werden miissen. Eine Beschriankung auf gesetzlich vorgeschriebene Standards wird
ebenfalls als nicht nutzenstiftend empfunden, wie die Werte fiir einen Riickgabezeit-
raum von 14 Tagen verdeutlichen, die ebenfalls allesamt negativ ausfallen (-33,31; -

11,92; - 28,38).
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® Cluster 2: Online-Kunden ® Cluster 3: Trittbrettfahrer

® Cluster 1: Multi-Channel-Kunden
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Zur Kundenansprache ist es weiterhin relevant nicht nur die Préferenzen der Kunden zu
kennen, sondern ebenfalls eine Mdoglichkeit zur sozio-demographischen Differenzie-
rung aufzuzeigen. Die folgende Tabelle zeigt diese fiir die drei identifizierten Kunden-
gruppen. Ihre Eigenschaften werden in die anschlieend folgende Argumentation zu den

einzelnen Gruppen eingefiigt.
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Erhebung Cluster1 % Cluster2 %  Cluster3 % p-Wert

ménnlich 84 15%| 300 52% 194 34%
Goschloch % 37% 50% 46% .
eschlecht

Weiblich 144 21%| 302 45% 226 34%

% 63% 50% 54%
Alter Durchschnitt | 26,26  36%| 2336  32% | 22,6  31%]| 0.000

Iélf:t‘ﬁ) I?uah' 1 13% 4 50% 3 38%

% 0% 1% 1%

i‘ﬁfg’fulab' 10 48% 8 38% 3 14%

% 4% 1% 1%
Hochsior | APItUr 91 9% 526 52% 390 39%
Bildungs- | % 40% 87% 93% 0.016
abschluss

Igg‘s’?ﬁﬁ?;l 119 61% 52 27% 24 12%

% 52% 9% 6%

Promotion 7 70% 3 30% 0 0%

% 3% 0% 0%

f;grlfjde 0 0% 9 100% 0 0%

% 0% 1% 0%

f;gf;de 7 11% 34 55% 21 34%

% 3% 6% 5%
Kauferfah. | 1 1SS 32 15% 103 48% 81 38%
rungim | % 14% 17% 19% 0.321
Internet | ¢ pis 20 79 17%| 223 49% 154  34%

% 35% 37% 37%

Mehr als 20 110 21% | 242 47% 164 32%

% 48% 40% 39%

Tabelle 21 : Sozio-demographische Profile Quelle: eigene Darstellung
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3.5.4.2 Multi-Channel-Kunden

Kunden-Perspektive — Was mochte der Multi-Channel-Kunde?

Als kleinste Gruppe konnen in der Untersuchung die Kunden identifiziert werden, die
einen Vorteil im Angebot von integrierten Multi-Channel-Leistungen sehen. Mit 228

Probanden sind dieser Gruppe 18,04 % der Stichprobe zuzuschreiben.

Im Bereich der Bezahlung vertraut der Multi-Channel-Kunde auf die ihm bekannten
Moglichkeiten aus dem stationdren Einkauf. Im Idealfall lédsst er sich eine Rechnung
ausstellen, um die Ware zunichst begutachten zu kdnnen und erst im Anschluss zu be-
zahlen (71,92). Allerdings ist er ebenfalls bereit die Ware beim Erhalt direkt zu bezah-
len (24,51). Bezahlungsmethoden die primédr dem Online-Geschift zuzuschreiben sind,
wie die Vorauszahlung, die Zahlung mit Kreditkarte oder aber auch die Abbuchung von
einer EC-Karte wirken sich bei ihm negativ aus (-27,47; -27,61; - 28,67). Es wird deut-
lich, dass der Multi-Channel-Kunde die aus dem stationdren Handel bekannte Barzah-

lung auch in einer Multi-Channel-Umwelt praferiert.

In Hinblick auf die Warenstrome ist fiir den Multi-Channel-Kunden, ebenso wie fiir
die anderen Gruppen die Moglichkeit einer kostenlosen Zustellung, wie auch einer kos-
tenlosen postalischen Riickgabe mit hohen positiven Werten verbunden (40,24; 38,38).
Allerdings wird hier ebenfalls deutlich, dass die Riickgabe im Ladenlokal ebenso einen
positiven Nutzen stiftet (10,46). Weiterhin ist er bereit fiir freien Versand einen Min-
destbestellwert zu erfiillen (18,00). Die gesetzliche Moglichkeit der freien Riickgabe ab
40 Euro Bestellwert ist ihm allerdings ebenfalls bekannt und vor dem Hintergrund, dass
er bereit ist die Ware im Ladenlokal zu retournieren, ist er hier nicht bereit weitere
Aufwendungen zu titigen (- 28,42). Deutlich wird, dass durch eine integrierte Multi-
Channel-Strategie offenbar Kunden angesprochen werden, die allgemein einen hohen
Service-Grad erwarten. Diese Eigenschaft findet sich darin wieder, dass er im Rahmen
eines Online-Kaufs ein Riickgaberecht von iiber 30 Tagen erwartet (38,54). Weiterhin
mochte er im Rahmen der Zustellung genau dariiber informiert sein, wo sich die Ware

befindet und wann diese zugestellt wird (27,38).
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Im Rahmen der Kontaktméglichkeiten wird insbesondere in dieser Kundengruppe eine
positive Auswirkung eines Ansprechpartners im Ladenlokal deutlich (14,23). Andere
Kontaktmoglichkeiten weisen hingegen teilweise negative Nutzenwerte auf — zum Bei-
spiel, die 24-Stunden Hotline oder der Service-Chat (-7,99; -9,00). Fiir die Kontaktie-
rung greift er somit ebenfalls auf traditionelle Einkaufsmuster zuriick, die er lediglich in
die Multi-Channel-Umwelt iibertragt. Demensprechend stiftet die Moglichkeit eines
kostenlosen Anrufs einen positiven Nutzen (13,78), der kann allerdings zu normalen
Offnungszeiten erfolgen und muss nicht wie bei einer 24/7 Hotline rund um die Uhr

angeboten werden.

Bezogen auf die Informationsstrome erwartet der Multi-Channel-Kunde, dass seine
Daten unter keinen Umsténden an Dritte weitergegeben werden (24,58), dariiber hinaus
konnen Informationen iiber die Unternehmenshistorie einen positiven Nutzen stiften
(14,92). Hierdurch grenzt sich die Gruppe allerdings nicht von denen anderer Gruppen
ab, die ebenfalls einen positiven Nutzen hierin sehen. Bei Informationen vertraut der
Multi-Channel-Kunde ebenfalls auf bewihrte Informationen aus dem offline Bereich.
So stiftet dieser Gruppe das TUV-Signal einen nahezu doppelt so hohen Nutzen, wie in

den anderen Gruppen.

AbschlieBend liegt die Vermutung nahe, dass der Multi-Channel-Kunde einen Online-
Shop vielfach ebenfalls dafiir nutzt, sich vor einem stationdren Einkauf {iber ein Produkt
und einen Héndler zu informieren. Dies kann dadurch begriindet werden, dass er wie
bereits dargelegt den Weg in die Filiale fiir einen Einkauf nicht scheut, gleichzeitig al-
lerdings die Informationen iiber die Produktbewertung im Onlineshop auch in Relation
zu den anderen Gruppen einen deutlich positiven Nutzen stiften (39,57). Damit wird
gezeigt, dass entgegen der im Rahmen von Kannibalisierungseffekten skizzierten Ge-
fahr einer Abwanderung von stationiren Kunden zum reinen Online-Handel,**® eine

Kundengruppe existiert, bei der diese Gefahr nicht vorliegt. Vielmehr kann hier ein

6% vgl. Kollmann et al. (2012).
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Vorteil aus dem ROPO-Effekt, nachdem Kunden sich zunichst online informieren und

anschlieBend stationire einkaufen mdchten vermutet werden.®’

Obwohl es sich hier um die kleinste Kundengruppe handelt, stellt sie nach wie vor eine
o6konomisch relevante Kundengruppe dar. Ansari et al. (2008) weisen diesbeziiglich
aus, dass Multi-Channel-Kunden entgegen eigentlicher Erwartungen relativ jung sind
und iiber einen hoheres Einkommen und damit eine hohe Kaufkraft verfiigen.®® Kumar
und Venkatesan (2005) finden heraus, dass die KundengroB3e, die jahrlichen Verkiufe,
die Kauffrequenz und ,,tenure as a customer®, also die Anzahl der durch den Kunden
initiierten Kontakten, sowie der Grad des Cross-buyings positiv mit der Nutzung von

Multi-Channel-Strategien einhergehen.®”
Hiindlerperspektive — Wie kann der Hiindler diese Kunden erreichen?

Mit Blick auf die sozio-demographischen Merkmale der Multi-Channel-Kunden fallt
auf, dass diese innerhalb der ohnehin jungen Kundengruppe eher élter sind und weisen
vor allem einen iberdurchschnittlich hohen Bildungsabschluss auf. Sie stellen die
Gruppe mit dem hochsten Anteil von Akademikern. Hieraus wird geschlossen, dass es
sich bei dieser Kundengruppe tatsdchlich um potentiell besserverdienende Kunden han-
delt. AbschlieBend féllt auf, dass der Anteil der Frauen in dieser Kundengruppe iiber-
proportional hoch ist. 63 % der Gruppenmitglieder sind weiblich. Allerdings sind insge-
samt nur 21 % aller weiblichen Probanden dieser Gruppe zuzuordnen. Daraus folgt,
dass mit hoher Wahrscheinlichkeit dann einen Multi-Channel-Kunden ansprechen,
wenn sie sich auf Frauen mit einem akademischen Abschluss fokussieren. Weil Frauen
als Kundengruppe insbesondere im Mode-Handel von hervorgehobener Bedeutung sind,
wird deutlich, dass fiir den Mode-Bereich der Multi-Channel-Ansatz aus Kundenper-

spektive insbesondere im hoherwertigen Bereich positiven Nutzen generiert.

7 vgl. Heinemann (2013a).
% Vgl. Ansri et al. (2008).
699 vgl. Kumar und Venkatesan (2005).
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Abbildung 36: Multi-Channel-Kunden
Quelle: eigene Darstellung
In der vorherigen Abbildung wird deutlich, wo aus Perspektive der Héndler Potentiale
zur Verbesserung liegen, um diese Kundengruppe geméil ihren Priferenzen anzuspre-
chen. Die Bereiche im ersten Quadrant werden durch den Kunden préferiert und bereits
von einer Vielzahl der Hiandler angeboten. Entsprechend kann ein Héndler diese Kun-
dengruppe insbesondere dadurch erkennen, dass sie im Gegensatz zu anderen Gruppen
nicht auf die Kreditkarte als Zahlungsmdglichkeit zuriickgreifen. Er legt hingegen ex-

plizit Wert auf die Bezahlung mit Rechnung. Dariiber hinaus sind sie bereit einen Min-

Verbreltung
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destbestellwert zu akzeptieren. Wenn der Héndler in seinem Online-Shop die Mdoglich-
keit besitzt die Aktionen des potentiellen Kunden nachzuverfolgen erkennt er diesen
Kunden weiterhin dariiber, dass dieser neben den eigentlichen Produktseiten sich auch

tiber Kontaktinformationen im Ladenlokal oder der Unternehmenshistorie erkundigt.

Die Merkmale im zweiten Quadranten werden durch die Kunden gefordert aber derzeit
nicht durch die Hindler angeboten. Der Bereich des dritten Quadranten symbolisiert
Ausprigungen, die moglich wiren, allerdings nicht durch die Kunden gewiinscht sind
und gleichzeitig auch nicht durch die Héndler angeboten werden. In den vierten Quad-
ranten fallen die Merkmale, die von einer Vielzahl der Héndler angeboten werden, ob-

wohl sie einen negativen Einfluss auf das Nutzenempfinden der Kunden aufweisen.

Demnach existieren insbesondere im zweiten und im vierten Quadranten Verbesse-
rungspotentiale flir die Hiandler. Dabei fillt auf, dass eine Vielzahl von Bezahlungsmog-
lichkeiten, bereits gemil3 den Préaferenzen der Kunden implementiert worden ist. Aller-

dings ist dies im Bereich des Warenversands und der Warenriicknahme nicht der Fall.

3.5.4.3 E-Commerce-Kunden

Kunden-Perspektive — Was mochte der Multi-Channel-Kunde?

Bei der Gruppe der E-Commerce-Kunden wird deutlich, dass sie iiber alle Gruppen
hinweg die hochsten Anforderungen an die Ausgestaltung des Online-Kanals setzten. Es
handelt sich hier um das grofite Cluster innerhalb der Stichprobe und setzt sich aus 602

Probanden zusammen. Das entspricht einem Anteil von 48,16 %.

In der Bezahlung sind sie deutlich auf Bezahlungsmethoden, die primir dem Online-
Kauf zugewiesen werden fokussiert. Entsprechend sind sie die einzige Kundengruppe,
die eine Zahlung per Kreditkarte oder der Kreditkarte mit Extraschutz préiferiert (4,41;
17,42). Sie weisen weiterhin einen deutlich héheren Nutzen bei Online-Zahlungsmitteln

auf, als die anderen Gruppen (19,66).
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Im Bereich des Warenstroms wird das Anforderungsprofil der E-Commerce-Kunden
besonders deutlich. Sie weisen der kostenlosen Hin- und Riickversendung, mit Abstand
die hochsten Nutzenwerte zu (52,03; 52,50). Ihnen ist dabei bewusst, dass sie Mindest-
bestellwerte ohnehin erreichen, weshalb sie diesen ebenfalls einen positiven Nutzen
abgewinnen konnen (22,66; 1,79). In der Warenzustellung ziehen sie einen positiven
Nutzen aus der Auswahl eines Logistikpartners (5,13). Analog hierzu mochten Sie ge-
nau iiber die Produktankunft informiert werden (15,73). Zwar muss auch diesen Kunden
bewusst sein, dass sie hiermit grofere Kosten produzieren, die letztendlich mitgetragen
werden miissen, aber dennoch sehen sie diese system-immanente Herausforderung nicht

als kundenseitiges Problem. Vielmehr setzen sie es fiir Ihre Kaufentscheidung voraus.

Fir die Mdglichkeit der Riicksendung wiinschen sie sich ebenfalls mehr als 30 Tage
Zeit (25,22), allerdings stiftet im Gegensatz zu den anderen Gruppen bei E-Commerce-
Kunden ein Zeitraum von 14-30 Tagen ebenfalls einen deutlichen positiven Nutzen,
was darauf schlieBen ldsst, dass sie innerhalb dieses Zeitraums eine Beurteilung der

Ware durchfiihren.

Mit diesen Erkenntnissen geht einher, dass sie sich nicht an die Offnungszeiten von La-
denlokalen binden mochten und daher einen hohen Nutzen in einer 24-Stunden Hotline

sehen (7,30), diese soll idealerweise kostenlos sein (16,32).

Mit Blick auf die Informationsstrome weist im Rahmen dieser Gruppe, der Einsatz
von E-Commerce Zertifikaten, wie dem Trusted Shop oder dem bvh Siegel einen posi-
tiven Nutzen auf, der fiir die anderen Gruppen nicht nachgewiesen werden kann (12,93;
9,06). Dartiber hinaus, ist fiir diese Gruppe ebenfalls eine Darstellung der Unterneh-
menshistorie oder der Verantwortlichen des Shops ein positiver Nutzen. Dies kann da-
durch erkliart werden kann, dass sie die Unternehmen bzw. deren Standorte nicht mehr
personlich kennen und sich daher im Rahmen des Onlineshops hieriiber informieren

mochten (18,32; 10,69).

Hiindlerperspektive — Wie kann der Hiindler diese Kunden erreichen?
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In der Analyse der sozio-demographischen Daten dieses Clusters féllt auf, dass die
Geschlechtszugehorigkeit sehr ausgeglichen ist. Dies gilt sowohl fiir die Zusammenset-
zung innerhalb der Gruppe (50 % der Kunden sind ménnlich und 50 % weiblich), wie
auch im Vergleich zur Gesamtanzahl der Teilnehmer. Die Wahrscheinlichkeit, dass ein
ménnlicher Kunde dieser Gruppe zuzurechnen ist, liegt bei 52 %. Fiir Frauen liegt die
Wabhrscheinlichkeit noch immer bei 45 %. Von der Altersstruktur liegen die Online-
Kunden zwischen dem ersten und dem dritten Cluster. Es fallt auf, dass hier eine iiber-
proportional hohe Anzahl von Probanden einen Realschulabschluss oder das Abitur
aufweisen, ohne zu studieren.”” Einhergehend mit den Erkenntnissen iiber die préferier-
ten Einkaufseigenschaften, weisen die Probanden dieser Gruppe die hochste Anzahl von
Onlinekdufen auf. Allerdings er nicht an der Anzahl der Kéufe an sich zu erkennen. Die
Wabhrscheinlichkeit, dass es sich bei einem Onlinekauf um einen Kunden dieser Gruppe
handelt liegt unabhéngig von der bekannten Anzahl der Kéufe bei ca. 50 %.”"' Bedingt
durch ihre Eigenschaften, kann davon ausgegangen werden, dass ein Multi-Channel-
Hindler mit einer MarkterschlieBungsstrategie ebenso wie ein reiner Multi-Channel-
Handler in dieser Zielgruppe eine im Zeitverlauf loyale Kundengruppe erschlieen kon-

nen, wenn sie sich geméB ihrer Praferenzen verhalten.

Aus Perspektive der Hiandler wird deutlich, dass zur besseren Ansprache dieser Kunden,
insbesondere im Bereich der den Warenstrom begleitenden Informationen, ein groBes
Potential liegt, die Kunden gemal ihrer Priaferenzen anzusprechen. Insbesondere durch
die Einfiihrung einer besseren Nachverfolgung in der Zustellung kombiniert mit einer
Verldngerung der Riickgabezeitriume wére dies moglich. Dariiber hinaus setzten die
Kunden dieser Gruppe den kostenlosen Versand und die kostenlose Riickgabe nahezu
voraus, wobei er bereit ist fiir einen kostenlosen Versand einen Mindestbestellwert zu

akzeptieren.

7% Bei einem durchschnittlichen Alter von 23,36 Jahren miisste ansonsten der Anteil der Gruppenmitglie-
der mit einem abgeschlossenen Studium deutlich hoher liegen, weil der Bachelorabschluss in Fall ei-
ner Regelstudienzeit bereits mit 23 erworben worden ist.

"'Vgl. die Tabelle in Abschnitt 3.5.4.1. Die Wahrscheinlichkeiten liegen zwischen 55 % und 47 %.
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Hiermit wird aufgezeigt, dass insbesondere Handler, die diese Eigenschaften aufweisen
einer aktiven Marktbearbeitung nachkommen. Als typische Héndler diese diesem Kun-
denwunsch nachkommen, konnen reine Onlinehdndler - exemplarisch Zalando - identi-
fiziert werden. Das Gros der Multi-Channel-Héndler hingegen weist in diesem Bereich
noch Verbesserungspotentiale auf, durch die eine MarkterschlieBungsstrategie erfolgs-

versprechender durchgefiihrt werden konnte.
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Abbildung 37: Umsetzung Priiferenzen fiir E-Commerce-Kﬁnden

Quelle: eigene Darstellung
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3.5.4.4 Trittbrettfahrer
Kunden-Perspektive — Was mochte der Multi-Channel-Kunde?

Abschlieend kann eine Gruppe aus 420 Probanden identifiziert werden. Sie stellen
33,60 % der Probanden dar. Diese werden in diesem Zusammenhang als potentielle
Trittbrettfahrer ausgemacht.””> Chio et al. (2011) thematisieren bereits das Problem
der Trittbrettfahrer im Multi-Channel-Handel,”” welches sich in dieser Analyse wieder-
findet. Wie die Probanden des zweiten Clusters weisen sie einen positiven Nutzen ins-
besondere in den Bereichen auf, die explizit auf den Warenstrom und dessen Abwick-
lung im E-Commerce abzielen, beispielweise dem kostenlosen Versand und der kosten-
losen Retoure (41,23; 47,24). Demgegeniiber steht allerdings, dass dieser in nahezu kei-
nem Bereich bereit ist, dem Héndler Sicherheiten zu gewéhren. Einen direkten Kontakt
mit einem Héndler in dessen Ladenlokal schlieBen sie als einzige Gruppe komplett aus
(-8,36). Dementsprechend sind sie — ebenfalls als einzige Gruppe nicht bereit Ware dort

zu retournieren (-5,83).

Mit Blick auf die Zahlung weisen sie lediglich der Rechnung einen deutlich positiven
Nutzen zu (23,83), welcher in Relation zu den anderen Gruppen noch immer deutlich
geringer ausfillt. Sie sind weder bereit per Nachnahme zu bezahlen (-16,76) noch mit
der Kreditkarte (-15,17). Weiterhin reagieren sie liberproportional negativ auf eine Wa-

renriickgabe innerhalb von 14 Tagen (-28,38).

Weiterhin suchen sie keinerlei Kontakt oder Informationen im Rahmen des Fulfill-
ment-Prozesses, wie in Abbildung 38 nachzuvollziehen sind diese Werte nahezu alle
negativ oder nahe 0. Daraus kann geschlossen werden, dass es sich bei potentiellen
Kunden dieses Clusters um diejenigen Kunden handelt, die sich Ware auch ohne Kauf-
absicht, lediglich zur Ansicht bestellen. Hier wird es schwierig die Kunden in loyale
Kunden zu verwandeln. Fiir einen Multi-Channel-Héndler erscheint es daher nicht sinn-

voll diese Kunden im Rahmen ihrer Kundenansprache mit zu integrieren. Es kann ver-

792 ygl. Van Ball und Dach (2005); Bernstein et al. (2009).
73 ygl. Chiu et al. (2011).
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mutet werden, dass die Kunden dieser Gruppe lediglich auf einen niedrigen Preis fokus-
siert sind und eine Abgrenzung iiber die distributiven Eigenschaften zur Ansprache ins-

gesamt nicht zielfithrend erscheint.

Hiindlerperspektive — Wie kann der Hindler diese Kunden erreichen?

Ihre sozio-demographischen Daten veranschaulichen, dass es sich insgesamt um die
jingste Kundengruppe handelt. Sie ist im Durchschnitt 22,6 Jahre alt. Dariliber hinaus
sind dieser Gruppe eher Frauen zuzuordnen. Sie machen einen Anteil von 54 % aus. Mit
Blick auf die Anzahl von Verkdufen wird deutlich, dass diese Gruppe deutlich haufiger
kauft als Multi-Channel-Kunden, aber nicht so hdufig wie die Online-Kunden der zwei-
ten Gruppe. Insgesamt ldsst sich hieraus schlieBen, dass die Gefahr fiir einen Handler
einen Trittbrettfahrer anzuziehen bei rund einem Drittel der Kunden im Internet liegt.
Die Gruppe macht nicht nur ein Drittel aller Teilnehmer aus, auch im Hinblick auf die
Anzahl der Onlineeinkdufe stellen die Trittbrettfahrer jeweils ca. ein Drittel aller Pro-
banden. Im Bereich von einem bis zu fiinf Kdufen machen sie sogar 38 % der Kunden
aus. Im Hinblick auf die Bildung grenzen sie sich kaum von der Gruppe der Onlinekun-
den ab. Lediglich in Relation zu der Gruppe der Multi-Channel-Kunden fillt auf, dass
der Anteil der nicht Akademiker in beiden Onlinekunden und den Trittbrettfahrern sehr
hoch ist (89 % und 95 %), wohingegen die Multi-Channel-Kunden hier nur einen Anteil

von 44 % aufweisen.

Fiir Unternehmen stellt sich daher die Frage, wie sie ihre Online-Shops ausgestalten
konnen, um die Kunden der zweiten Gruppe anzusprechen ohne den wirtschaftlich Ri-
siken ausgesetzt zu sein, die damit einhergehen wiirden, wenn sie sich vollkommen auf

die dritte Gruppe fokussieren wiirden.

Die folgende Abbildung verdeutlicht, inwiefern Unternehmen derzeit den Préferenzen

der dritten Kundegruppe nachkommen.
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Abbildung 38: Trittbrettfahrer

Quelle: eigene Darstellung

Dass sich die Héandler iiber die potentiellen Gefahren, die mit der Ansprache dieser
Kundengruppe einhergehen bewusst sind, wird in der vorherigen Abbildung deutlich.
Vergleicht man diese mit den Abbildungen der anderen Cluster, finden sich im ersten

Quadranten deutlich weniger Merkmale wieder als in den anderen Gruppen.

Eine Moglichkeit sich in der Kundenansprache so zu positionieren, dass man diese
Kunden anspricht ohne die Kunden des zweiten Clusters einzubeziehen, kann die Im-

plementierung eines Mindestbestellwerts fiir eine kostenlose Riickgabe sein. Dieser

Verbreitung
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wird sowohl von den Kunden des ersten, wie auch des dritten Clusters deutlich negativ
angesehen. Von den Kunden des zweiten Clusters hingegen nicht. Dementsprechend ist
fiir Handler, die keine Trittbrettfahrer als Kunden erreichen mdéchten moglich, gewisse
Hiirden einzubauen, die diese abschrecken. Fraglich bleibt, inwiefern sich hierdurch
allerdings die Umsetzung einer Multi-Channel-Strategie zur Loyalititssteigung und eine

Strategie zur MarkterschlieBung gegenseitig ausschlieen.

3.6 Giite der Erhebung

Im Rahmen der Priaferenzmessung ergibt sich die Giite der Untersuchung durch die An-
passungsgiite der Schitzung der Teilnutzenwerte an die zugrunde liegenden Priferenz-
aussagen.”** Da die Antwortmdglichkeiten fiir die Probanden intervallskaliert aufberei-
tet sind und per OLS-Regression geschitzt worden sind, kann das Bestimmtheitsmaf R
zur Beurteilung der Anpassungsgiite herangezogen werden.”” Im Rahmen der ACA,
wird hierdurch die interne Validitiit der Untersuchung erfasst.”’® Um eine hohe Anpas-
sungsgiite zu gewihrleisten, werden Datensitze mit einem R” unter dem Wert 0,5 aus-
geschlossen.””’” Dies betrifft die Daten von 197 Probanden. Ursachen fiir niedrige R?
konnen in Inkonsistenzen aufgrund von Unaufmerksamkeit und fehlender Motivation
gesucht werden, die trotz des gewdhlten Untersuchungsansatzes auftreten kénnen.”®
Die 1254 verbleibenden Datensitze weisen ein sehr gutes, durchschnittliches R* von

0,90 auf und verfiigen damit iiber eine als sehr gut einzuschétzende interne Validierung.

Durch das Single-Linkage-Verfahren konnen fiir das anschlieBende Clustern vier Aus-

" Vgl. Pelz (2012).

705 ygl. MeiBner et al. (2011). Reiners (1996), S.164; Backhaus et al. (2011), S. 69; Helm und Steiner
(2008), S. 291f.

796 y/gl. Sawtooth Software (2007).

7 Vgl. MeiBner et al. (2011). Von einer hohen Konsistenz wird ausgegangen, wenn R? > 0,7; ab einem
R? von 0,5 wird von einer mittleren Konsistenz gesprochen.

7% Aufgrund der Linge des Fragebogens und des Konzentrationsbedarfs, fiir eine konsistente Beantwor-
tung, ist ein Ausschluss von etwa 14% der Datensétze hinzunehmen.
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reifler identifiziert werden, wodurch noch 1250 Probanden in die Aussage mit einflie-
Ben. Fiir die aus diesen gebildeten Clustern werden zufriedenstellende F-Werte aufge-
funden, wodurch von intern homogenen und extern heterogenen Kundengruppen ge-

sprochen wird.””

Als weiteres Giitekriterium im Rahmen der ACA gilt die ,,Face Validity* oder auch
Augenschein Validierung.”'® Bedingt dadurch, dass sich die abgeleitete Erkenntnis einer
besonderen Relevanz der Bezahlung, sowie der Versand- und Riickgabemdoglichkeiten
bereits im Rahmen von vorherigen Untersuchungen aufgedeckt werden konnte, sowie
die theoretische Herleitung des zugrunde gelegten Analyserahmens, kann auch diese als
hoch eingeschétzt werden. Unterstiitzt wird diese Aussage, durch die Tatsache, dass sich
in der Erhebung vor dem Hintergrund der Voriiberlegungen keine vollkommen kontra-

. .. . . 11
intuitiven Ergebnisse wiederfinden.”

7 Siehe Anhang C.
0yl Pelz (2012).
"''ygl. Holden (2010).
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4 Unternehmensspezifische Kostenbetrachtung

4.1 Kundenpriferenzen, Unternehmensausgestaltungen und deren Kosten

Wihrend das vorherige Kapitel eindeutig hervorhebt, welche Bedeutung die Ausgestal-
tung distributiver Komponenten fiir die Auswahl des Online-Kanals aufweist, schlieen
sich an diese Erkenntnis zwei wesentliche Fragestellungen an, die vor dem Hintergrund

des aktuellen Kundenverhaltens bisher nicht abschlieBende geklart sind.’"?

1. Warum setzten Unternehmen die an sie gesetzten distributiven Anforderungen

der Kunden nur teilweise um?

2. Welche Auswirkungen wiirde eine Beriicksichtigung der identifizierten Prife-

renzen auf das Unternehmensergebnis ausiiben?

Dabei gilt es zu beriicksichtigen, dass bereits deutlich aufgezeigt werden konnte, dass
die derzeit als ,,grofl* und ,,etabliert* geltenden Unternehmen historisch nicht aus dem
E-Commerce kommen und ihr Umsatz weiterhin stark von den etablierten, zumeist sta-
tiondren Kanilen abhingig ist.”"> Reine Pure Player, die erst in der jiingeren Vergan-

genheit aufkommen, weisen allerdings ein iiberdurchschnittliches Wachstum auf.”"*

Uber die Profitabilitiit, als ein Kriterium des eingangs angesprochenen nachhaltigen
Vorteils im Wettbewerb, dieser stark wachsenden Unternehmen ist allerdings bisher
noch keine Aussage getroffen worden. Wihrend bereits aufgezeigt werden konnte, dass
Kunden die mit einer Marktbindungsstrategie angesprochen werden iiber eine hohere
Kaufkraft verfiigen, hieriiber also eine Umsatzsteigerung generiert werden kann, ist es
das Ziel in der MarkterschlieBung eher eine Vielzahl neuer Kunden anzusprechen,
welche ebenfalls mit einem gesteigerten Umsatz einhergehen kann. Uber die Marktef-
fizienz als dritte zentrale Motivation fiir die Implementierung einer Multi-Channel-

Strategie kann bis zu dieser Stelle noch keine abschlieBende Aussage getroffen werden.

72 Vgl. Neslin und Shakar (2009).
"3 vgl. Kapitel 3.4.4.
14 ygl. Heinemann (2013b).
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Hierfiir ist ein tieferes Verstdndnis iiber die einzelnen Bestandteile der Distributionskos-
ten, denen fiir die langfristige Profitabilitét eine entscheidende Bedeutung zugesprochen

wird, notig.”"?

Bereits Specht (1998) verdeutlicht, dass die Distributionskosten im Bekleidungshandel

einen Anteil von 27 % der Gesamtkosten ausmachen.”'¢

Maschinen

Bekleidung

Papier

Nahrungsmittel

i

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Abbildung 39: Anteil der Distributionskosten
Quelle: in Anlehnung an Specht (1998)

Anhand eines illustrativen Rechenbeispiels kann verdeutlicht werden, welchen Einfluss
eine Optimierung der Distributionskosten auf den Unternehmenserfolg ausiibt. Fiir den
realistischen Fall, dass ein Handelsunternehmen eine Umsatzrendite von 5 % erwirt-
schaftet und die Distributionskosten 10 % des Umsatzes darstellen, fiihrt eine Reduktion
dieser um 10 %, zu einer Erhdhung der Umsatzrendite um 20 %.”"” Die Rendite kann
dabei abhingig von der betrachteten Branche deutliche Unterschiede aufweisen. Im

Automobilhandel lag sie im Zeitraum von 2000 — 2005 durchschnittlich bei 0,68 % des

" Vgl. Agatz et al. (2008).
71%vgl. Specht (1998).
"7vgl. Spiller (2011), S. 35.
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18 o . . .
Umsatzes.”'® Dementsprechend wire hier eine Steigerung des Gewinns um 1 %, wie in

dem vorgestellten Szenario dargestellt, eine deutliche Erhohung.

Ubertriigt man den mit Hilfe des simplen Beispiels aufgezeigten Zusammenhang in eine

mathematische Konnotation, ergibt sich hieraus das folgende Gleichungssystem:
1) m=r—c

mit Gewinn (m), Umsatz (r) und den Kosten (c). Diese lassen sich wiederum aufspalten

in die Distributionskosten (c4) und die sonstigen Kosten (c).

In der relativen Betrachtung ergibt sich hieraus:

Cs

2) 25100 = (1 -2 —24) « 100

Ubertriigt man die exemplarisch ausgefiihrten Zahlen, wird der Zusammenhang deut-

lich:
3) 5% =100%—85%— 10 %
Bei einer Senkung der Distributionskosten ceteris paribus (c.p.) um 10% ergibt sich:
4) 6% = 100% — 85 % — 9%
Daraus folgt die aufgezeigte Renditesteigerung:

AT _ 6% _ 1 0o
5) L= 1=20%

Anhand dieses Beispiels lisst sich der mdgliche positive Einfluss auf das Ergebnis eines
Unternehmens durch eine optimierte Distributionskostenstruktur aufzeigen. Allerdings
sei an dieser Stelle auch darauf hingewiesen, dass eine Steigerung der Distributionskos-

ten, beispielsweise durch hohe Kosten fiir Retouren, zu Belastung fiir die Rendite wer-

8 vgl. Breitkopf (2007), S. 3.
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den kann.”" Im Extremfall fiihrt dies dazu, dass ein Unternehmen nicht mehr rentabel
arbeitet, wenn es zu unvorhergesehenen Steigerungen in den Distributionskosten kommt
und diese nicht durch Einnahmen gedeckt werden konnen.’”’ Bedingt durch hohe
Retourenquoten allgemein, in Verbindung mit starken saisonalen Schwankungen, birgt
dies bei schlechter Kapitalausstattung und unzutreffenden Prognosen ein starkes Exis-
tenzrisiko fiir Firmen, die den Kundenpriaferenzen ohne entsprechende Abschitzung

folgen.

In Rahmen des dritten Kapitels sind bereits die verschiedenen Funktionen des Fulfill-

21 . . . . . .
21 Weiterhin wurden diese bereits im Hin-

ment in der Distribution diskutiert worden.
blick auf ihre Akzeptanz bei potentiellen Kunden und die tatsdchliche derzeitige Im-
plementierung in den Unternehmen untersucht. Hier hat sich die Erwartung bestétigt,
dass die potentiellen Kunden bei geringem personlichem Risiko auch moglichst geringe
monetidre Kosten tragen mochten. Die Differenzierung zeigt sich insbesondere dahinge-
hend, ob sie bereit sind personlichen Aufwand beispielsweise durch die Fahrt in ein
Ladenlokal oder durch andere Kosten, z.B. Versandkosten, zu substituieren.”** Dem-
nach wurde im Rahmen der vorherigen Analyse deutlich, dass neben der Bezahlung, vor
allem die Ausgestaltung des Warenstroms entscheidenden Einfluss ausiibt. Diesem

kénnen fiinf Kostenarten der Distribution zugewiesen werden: >

9'ygl. Petersen und Kumar (2009).

20 Auf die Gefahr, dass Menschen unter vielen Umstéinden dazu neigen, Chancen zu iiberschitzen und
Risiken je nach Risiko-aversion, als weniger wahrscheinlich wahrzunehmen. Dies wird im Weiteren
nicht thematisiert, allerdings wird daher an dieser Stelle explizit auch auf die negativen Auswirkun-
gen hingewiesen. Vgl. Corbit et al. (2003).

72! Vgl. Kapitel drei und dort genannte Quellen.
722 Vgl. Chintagunta et al. (2011).
3 yal. Siller (2011).
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Abbildung 40: Distributionskosten

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Siller (2011)

Nach Siller (2011) sind hier insbesondere die Lagerhaltungskosten, die Transport-
kosten und die Kapitalkosten fiir eine Optimierung der Distributionssysteme, wie sie
im Multi-Channel-Management vorliegen, von hervorgehobener Relevanz.”** Durch die
Moglichkeit einer funktionellen Verkniipfung mit den Leistungs- und Kostentreibern
liegt hier das grofite Optimierungspotential. Fiir die Kosten der Administration und der
Fehlmengen, verhélt es sich anders. In diesen Bereichen ist ein allgemeingiiltiger Zu-
sammenhang zur Optimierung nur schwer moglich. Vor dem Hintergrund der bereits
gewonnenen Erkenntnisse mit Bezug auf die wahrgenommene Bedeutung der Ausge-
staltung auf Seiten der Kunden, liegt der Schwerpunkt der Distributionskosten-
Betrachtung im Rahmen der vorliegenden Analyse, daher auf den Lagerhaltungs- und

Transportkosten.

In der Optimierung liegt die Schwierigkeit vor allem darin mogliche Wechselwirkungen
zwischen der kosten-fokussierten Optimierung und deren Auswirkungen auf die Quali-
tit einzuschitzen.”” Ein zweiter, die Komplexitit erhdhender Punkt liegt darin, die
Wechselwirkungen zwischen dem Erheben von Gebiihren bei den Kunden und dem
akquisitorischen Potential eines Verzichts hierauf einzuschitzen.””® Aus diesen Uberle-

gungen leiten sich die drei zentralen Thesen ab, die im Verlauf der weiteren Analyse

7 vagl. Siller (2011), S. 23.
7 Vgl. Cassab (2008).
726 ygl. Bower and Maxham (2012).
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iberpriift werden sollen. Sie schlieBen sich an die bis hierher angefiihrten Argumentati-

onen an.

Zunichst betreffen diese die mogliche Existenz von Skaleneffekten. Demnach fiihrt
eine potentielle Steigerung des Warenstroms in der Distribution zu sinkenden Distribu-
tionskosten pro Stiick. Weil diese sich insgesamt aus den Kosten des Wareneingangs,
der Lagerung, des Warenausgangs sowie der unter Umstédnden notigen Bearbeitung

der Retouren zusammensetzt, gilt es jeden dieser Teilabschnitte separat zu betrachten.

Einhergehend mit der Erkenntnis, nach der sich die Anforderungen der Kunden an die
distributive Ausgestaltung deutlich differenzieren und hierbei insbesondere Unterschie-
de in der Akzeptanz der Weitergabe der mit der Umsetzung verkniipften Kosten deut-
lich werden, schlie3t sich die Fragestellung nach der Mdoglichkeit der Kostendeckung
der Kundenpriiferenzen an. Wihrend im Bereich der Skaleneffekte die tatsdchliche
Hohe der Kosten relevant ist, muss hier hinterfragt werden, inwiefern diese an den
Kunden weitergegeben werden konnen und wenn dem so sein sollte, ob dies in der er-
forderlichen Hohe mdglich ist. Nach der derzeit herrschenden Meinung ist dies im

Rahmen der Distribution im Multi-Channel-Management nicht méglich.727

Die dritte These schlieBt hier direkt an. Sie bezieht sich auf die Hoéhe der
Retourenquote, welche bisher vielfach als zentraler Erfolgsfaktor fiir die Profitabilitit
eines Handlers mit einem Online-Kanal gilt.”*® Dies ist insofern logisch, weil durch die
Riickgabe der Ware nicht nur die Kosten der eigentlichen Retoure entstehen, weiterhin
existieren ggfs. mehrfach die Kosten des Verkaufs, bis ein Kunde final die Ware behélt
oder diese nicht mehr zum Verkauf geeignet ist. Wie Heinemann (2012) aussagt, sollte
ein Multi-Channel-Hindler seinen Wettbewerbsvorteil daraus generieren, * dass er ein

vollkommen integriertes Kundenerlebnis liefert. Es gilt zu priifen, ob dies auch fiir

27 ygl. Petersen und Kumar (2010).
8 Vgl. Weeks (2011).
2% Vgl. Heinemann (2012).
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die Retouren sinnvoll erscheint, sind diese doch bisher wenig in Typologien zum Mul-

ti-Channel-Management beriicksichtig.”*°

Zur Beantwortung der herausgearbeiteten Thesen, wird auf methodische Grundlagen der
betriebswirtschaftlichen Entscheidungsanalyse zuriickgegriffen.””' AnschlieBend wer-

den diese anhand erhobener Daten verifiziert und diskutiert.

4.2 Erhebung der Distributions-Kosten
4.2.1 Methodik - Betriebswirtschaftliche Entscheidungsanalyse

Die Analyse von Kostenstrukturen und ihr Einfluss auf strategische Mallnahmen ste-
hen in einer langen Tradition zur Entscheidungsfindung in der Betriebswirtschaft,”*
welche sich liber den Einfluss von Entscheidungen auf die Kostenstrukturen in der
Wertschopfungskette und den daraus ergebenen Konsequenzen bezieht.”*® Fiir das all-
gemeine Verstindnis des strategischen Kostenmanagements hat sich die Definition nach
Lord (1996) etabliert.””* Sie definiert das strategische Kostenmanagement als Analyse
von Moglichkeiten Kosten zu reduzieren oder Verdnderungen in der Wertschopfungs-
kette zu nutzen, um hierdurch Kostentreiber zu optimieren.””> Ein zentraler Zweig der
Forschung bezieht sich dabei darauf, den Zusammenhang zwischen der Firmen-

Strategie, der Kostenstruktur, den Aktivititen und Ressourcen, die dafiir nétig sind

7% ygl. Neslin et al. (2006); Lang (2010); Lang (2012).
P1vgl. Laux (2005).

32 ygl. Klein und Scholl (2011). Nach deren Verstindnis, bezieht sich die Analyse von Entscheidungen,
wie sie im Bereich des Management, des Controlling, im Operations Research oder der Wirtschafts-
informatik zur Entwicklung, Bewertung und Anwendung von betriebswirtschaftlichen Entschei-
dungsoptionen, in erster Linie auf die Gebiete, die im angelsdchsischen Sprachgebrauch Decision
Analysis oder Management Science genannt werden, was hier mit der Bezeichnung betriebswirt-
schaftliche Entscheidungsanalyse zum Ausdruck kommt.

733 Exemplarisch sei an dieser Stelle kurzfristig darauf die Bedeutung des Kostenmanagement im Rahmen
der Neuproduktentwicklung verwiesen, vgl. beispielsweise Davila und Wouters (2006).

3% Es berufen sich unter anderen der Artikel von Anderson (2007) hier auch — andere noch einfiigen. Zur
Identifikation der Literatur auf die sie sich beruft noch in den Artikel schauen; hier zitieren, eventuell
noch mit in den Text!

73 vgl. Lord (1996) S. 348.
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(Kostentreiber-Analyse).”*® Nach Anderson (2007) bezieht sich die Analyse von Kos-

tentreibern auf zentrale Managemententscheidungen, wie es die Etablierung einer Multi-

Channel-Strategie ist.””’

Zur Analyse haben Tomkins und Carr (1996) ein Model zur Kostenanalyse entwickelt,
738

was sich auf vorherige Arbeiten von Shank und Govindarajan (1992, 1994) bezieht.
Kostentreiber konnen hier in zwei Kategorien unterschieden werden. Zum einen struk-
turelle Kostentreiber die durch die Investitionsgeschichten und die damit einherge-
hende organisatorische Struktur determiniert werden. Zum anderen Kostentreiber, die
sich auf die Effektivitit und Effizienz der Strategie bezichen, in denen sie umgesetzt

739

werden.””” In der operativen Ausgestaltung konnen mit ihnen zwei Zielrichtungen ein-

hergehen, die bereits eingangs im Rahmen der strategischen Kostentheorie als Analyse-

basis angesprochen worden sind:

1. Bestrebungen zur Kostenreduktion;

2. Verinderungen der Kostentreiber um eine andere Kostenstruktur

herzustellen.

Wenngleich die Kosten in einem Gesamtsystem der Unternehmung nur einen Aspekt

0

der Leistungsfihigkeit darstellen,”* setzt die vorliegende Analyse die Kosten in den

741

Mittelpunkt.” Demnach koénnen im Rahmen einer Kostenbetrachtung vielféltige Ein-

736 ygl. Anderson (1995); Banker & Johnston (1993); Ittner et al. (1997); Maher und Marais (1998) es
miissen hier noch andere neuere Quellen rein.

37 Vgl. Anderson (2007).

3% Vgl. Tomkins und Carr (1996); Shank und Govindarajan (1992, 1994). Wie bereits bei Eckert (2009)
soll dies hier ebenfalls als Grundlage dienen. Vgl. Eckert (2009).

79 Vgl. Tomkins und Carr (1996).

™ Daneben werden vielfach weitere Stakeholder im Rahmen der Performance-Messung in die Betrach-
tung mit einbezogen. Beispielsweise die Mitarbeiter, Lieferanten, Kooperationspartner, Kunden, Sha-
reholder, Regierungen oder auch die Gesellschaft im Allgemeinen. Vgl. Schewe (2010).

™! Vgl. Die Analyse kniipft damit bei vorherigen Studien an, die sich ebenfalls primér auf die Kosten-
struktur fokussieren. Vgl. Anderson (2007), Campbell und Frei (2010); Gensler et al. (2012).
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flussgruppen und —faktoren mit einbezogen werden.”* Die folgende Abbildung zeigt,

den auf die prasentierte Forschung angepassten Forschungsrahmen

nach Tomkins und Carr (1996).”%

Markt- und
Konkurrenzanalyse

Identifizierung
von
Kundenwiinschen

Angebote von
Wetiebewerbern
evaluieren

Beurteilung von
eigenen Fihigkeiten
uid Ressourcen

weiterentwickelt

__________________________________________________ Y

Alleinstellungsmerkmal
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- Umtang der eigenen Wertschipfung
- Strategische Partnerschaften
- Organisation und Flihrung

- Produkt- und Serviceattribute

- Prozesskapazitiiten

- Risikoeinschitzung

- Wert fiir die Interessengruppen

Strategieentwicklung und
Ansehalfungspreisstrukiur

Nachhaltigkeitsanalyse

strukturelles - Konnen alle beteiligten Interessengruppen langfristig bestehen?

Kostenmanagement

- Partizipiert jeder Stufe in der Wertschopfung gemiB ihren Leistungen?

- Kann eine Verinderung im Alleinstellungsmerkmal oder der Organisationsgestalung dazu
fiihren, dass die Wertschipfung héiher ausfillt, ohne die Interessen einzelner Stakeholder
schlechter zu stellen?

Interessengruppen
- Beschaftigte

|

|

|

[ Wertkette
|

| - Lieferanten und Dienstleister
|

|

|

|

|

|

|

|

-Produkt- und Prozessentwicklung
- Beschaffungslogistik

- Distributionslogistik

- Marketing und Vertrieb

- Kundenservice

- Retourenmanagement

laufendes
strategisches
Kostenmanagement

@®

- Kunden

- Gesellscl nd Fremdkapitalgeb
- Regierung und Gesetzgeber

- Nichtregierungsorganisationen

Evaluation der
Kostensituation

Effizienzanalyse
- Wie stellt sich die Hohe und die Aufteilung der Kosten in jedem Teil der
‘Wertschoipfungskette im Vergleich zum Wetthewerb dar?
- Verbessert sich die Kosteneffizienz adiquat zu den Erwartungen aus verinderten
MafBnahmen ?

Abbildung 41: Strategisches Kostenmanagement

Quelle: eigene Darstellung

Gleichzeitig dient die Abbildung in ihren Teilen als Orientierung fiir weitere Bestandtei-
le der vorliegenden Analyse. Im oberen Teil fokussiert sich das Model auf die Betrach-
tung der aktuellen Marktsituation, welche sich durch die Anforderungen der Kunden,

dem Angebot der Konkurrenz und den Moglichkeiten der eigenen Organisation be-

™2 Vgl. Ossadnik (2008).

™ Vgl. Anderson (2007); Tomkins und Carr (1996); Shank & Govindarajan (1992); Shank &
Govindarajan (1994); Kaplan und Norton (1996); Kaplan und Norton (2004).
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44
fasst.”

Die bisherige Argumentation deckt somit Phase eins und zwei des Modells ab
indem identifiziert werden konnte, wie durch die entsprechende Implementierung der
Kundenwiinsche, fiir bestimmte Kundengruppen Alleinstellungsmerkmale generiert
werden konnen. Unklar bleibt, wie diese in eine konomisch nachhaltig agierende Dis-
tribution des Héndlers iibersetzt werden konnen, wie es in der dritten Phase gefordert

wird.

Vor dem Hintergrund der bereits aufgezeigten Anpassungstheorie von Strategien in Dis-

. . . 4
tributionskanilen,*

entsteht hier der Konflikt indem es abzuwidgen gilt, ob den An-
spruchsvorstellungen der Kunden vor dem Hintergrund der damit einhergehenden Kos-
tenstrukturen unternehmerisch nachhaltig sein kann.”*® Bedingt durch die Héhe und die
Volatilitdt von Kosten in Distributionskanilen, liegt hier ein latentes Risiko, welches

4
gemanagt werden muss.’’

In diesem Zusammenhang ist zu betonen, dass es sich bei den Auswirkungen, die mit
Entscheidungen die auf dieser Ebene gefdllt werden, groBtenteils um langfristige han-
delt, deren Auswirkungen kurzfristig nicht mehr revidierbar sind.”** Insbesondere fiir
den Bereich der strukturellen Kosten trifft dies zu. Vor dem Hintergrund, dass bereits
aufgezeigt werden konnte, dass eine Vielzahl von Unternehmen in der betrachteten
Branche iiber einen Absatzkanal im Internet verfiigt, werden im weiteren Verlauf die
laufenden Kosten betrachtet. Dabei zielt die Kostenbetrachtung hier auf die Umsetzung
des strategischen Kostenmanagements im Rahmen der Kundeninteraktion als zent-

ralem Stakeholder ab.”*

4 An dieser Stelle wird die Argumentation iiber tiefer gehende Zusammenhinge in diesem Bereich nicht
weiter fortgefiihrt. Zu den einzelnen Bereichen ldsst sich jeweils eine Vielzahl von Literatur aufzei-
gen auf die hier verwiesen wird. Vgl. Backhaus et al. (2011); Teece et al. (1997).

™ ygl. Brown (1991).

746 v gl. Reinhard (2000).

"7 Vgl. Deloach (2000).

™ val. McAfee et al. (2011).
™ ygl. Plé et al. (2010).
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Durch die Fokussierung auf die Distribution geraten hier insbesondere die kundenindi-
viduellen Kosten der Distribution von Bekleidungsartikeln in den Mittelpunkt der Be-
trachtung. Im Folgenden soll daher zunéchst darauf eingegangen werden, wie diese er-
hoben werden konnten. AnschlieBend wird aufgezeigt, aus welchen Kostenbereichen
diese bestehen, bevor sie abschlieBend in einen Zusammenhang mit ihrem Einfluss auf

das Gesamtergebnis gebracht werden.

4.2.2 Datengrundlage

In der Argumentation kann auf die Kooperation mit einem namhaften Logistikdienst-
leister zuriickgegriffen werden. Die Bereitstellung der dort erhobenen Daten erfolgte
unter der Zusicherung, dass die Anonymitét, sowohl des die Daten zur Verfiigung stel-

lenden Unternehmens, wie auch dessen Kunden gewahrt wird.”°

Insgesamt basiert die
Erhebung auf 16 Fallstudien. Sie basieren auf realen Ausschreibungsdaten die in der
Korrespondenz zwischen dem Dienstleister und seinen potentiellen Kunden entstanden
sind. Hierbei handelt es sich jeweils sowohl um Multi-Channel-Héndler, wie auch um
reine Online-Héndler. Deutlich wird, dass sich ein Teil der Félle lediglich auf Online-
Kanéle beziehen, obwohl es sich um Multi-Channel-Handler handelt. Dies kann als In-
diz interpretiert werden, dass es aus Unternehmensperspektive nicht sinnvoll erscheint
oder nicht moglich ist beide Kandle aus distributiver Perspektive integriert zu betrei-

751
ben.

Mit der Auswertung der Daten aufkommende Fragen konnten im Rahmen mehrerer
Gespriache mit den verantwortlichen Mitarbeitern des Dienstleisters gekladrt werden.
Dariiber hinaus konnte der Autor sich durch Besichtigungen der Lager vor Ort einen

direkten Eindruck der Gegebenheiten verschaften.

7% Vgl. exemplarisch fiir ein ebenfalls anonym erfolgtes Vorgehen Spelsberg (2011), S. 99.
7!'Vgl. Bendoly (2004).
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Die Erhebung der Daten zum Fulfillment umfasst somit insgesamt drei Stufen:

1. Analyse der Ausschreibungs-/ Angebotsdaten;
2. Experteninterviews;

3. Begehung der Logistikanlagen an einem Standort.

Dabei konnten anhand dieses Vorgehens die Teile und Kostenstrukturen vom Waren-
eingang, bis zur Retoure einbezogen werden. Weitere Aspekte die mit Hilfe der Daten
abgedeckt werden konnen, sind die differenzierte Darstellung in Abhangigkeit von Kos-
tenveranderungen einhergehend mit Mengenidnderungen, Kostenstrukturen verbunden
mit zusitzlichen Dienstleistungen, Teile, SKUs, Auftrdge und Retouren. Dariiber hinaus
lassen sich bedingt durch die mehrperiodige Anlage der Ausschreibungen ebenfalls
Wachstumsprognosen der Héandler berticksichtigen. Wie die folgende Tabelle verdeut-
licht, kann bedingt durch den Umfang der erhobenen Daten, von einer grof3en Aussage-

kraft fiir den Bekleidungsmarkt in Deutschland ausgegangen werden.

Auftrige insgesamt 148.516.666
Teile insgesamt 268.601.547
Teile pro Paket
im Schnitt (B2C) 3,1655
Teile pro Paket
im Schnitt (B2B) 25

Tabelle 22: Daten des Logistikdienstleisters — Uberblick’**

Quelle: eigene Darstellung

Die geschilderte Herangehensweise der Kostenanalyse beruht auf der Annahme, dass
ein Unternehmen nur dann nachhaltig profitabel agieren kann, wenn die Interessen aller
Stakeholder berticksichtigt werden — unabhingig davon, ob es sich um finanzielle oder
nicht-monetidre Vorstellungen handelt. Werden in einem Bereich die Kosten so weit

reduziert, dass der betroffene Stakeholder dies nicht mehr akzeptieren kann, ist ein

32 B2B bezieht sich auf Pakete die innerhalb des stationdren Handelskanals versendet wurden; B2C be-
zieht sich auf die Pakete die zum Endkunden gesendet werden.
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nachhaltiger Unternehmenserfolg nicht mehr méglich.”>* Vor diesem Hintergrund kén-
nen die erhobenen Kostendaten eines Logistikdienstleisters als fiir den Markt représen-
tative Daten eingeschétzt werden. Jayant et al. (2012) argumentieren hierzu, dass unab-
héngig von den weiteren Motiven fiir eine Vergabe der Logistik an einen Dienstleister

1.7°* Die Kosten

dieser immer zu einer Verbesserung der Kostensituation beitragen sol
miissen hier so ausgestaltet sein, dass sie vor dem Hintergrund einer Kostenstrategie
minimal sind. Gleichzeitig konnen hier keine fiir den Dienstleister langfristig ruindsen
Konditionen verlangt werden, weil ansonsten nicht die Interessen aller Stakeholder be-

riicksichtigt wiirden.”™

4.3 Analyseansatz zur Ergebnisextraktion

Bereits Neslin und Shankhar (2009) demonstrieren, dass eine Integration der Kanile
den Profit des Gesamtunternehmens steigern kann.” Thr Modell bezieht sich allerdings
primér auf Vorteile die sich durch eine Einsparungen im Bereich der Marketingaktivité-
ten erzielen lassen und geht auf Kosten in der Distribution nicht ein. Weiterhin wird hier
keine Aussage dariiber getroffen, ob es sich um ein theoretisch mogliches Modell han-
delt oder ob es sich auch im praktischen Management realisieren ldsst. Das Ziel des hier
durchgefiihrten Vorgehens ist es, beide Aspekte zu beriicksichtigen.”’ Dabei wird das
grundlegende Ziel des Hiandlers unterstellt, den Profit unter Einbezug der sich bietenden

Ausgestaltungsmdoglichkeiten einer Multi-Channel-Strategie zu maximieren.”®

73 ygl. Schewe (2010).

74 Vgl. Jayant et al. (2012), S. 97.

733 ygl. Schewe (2010).

736 ygl. Neslin und Shankar (2009), S. 76.

™7 Die Ausgangsannahme in der Herangehensweise an die Modifikation ist die Annahme, dass der indi-
viduelle Héndler sich mit dem verdndernden Kaufverhalten potentieller Kunden auseinandersetzen
muss. Begriindet werden kann diese Haltung mit der aus volkswirtschaftlichen Analysen stammenden
Erkenntnis, dass in einem von starkem Wettbewerb geprigten Markt, ein einzelnes Unternehmen
nicht in der Lage ist, allein den Preis zu setzten bzw. allein einen entscheidenden Einfluss auf das
Kaufverhalten auszuiiben. Vgl. Mankiw (2012).

7% Vgl. Verma und Ranjan (2008).
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Profit
Umsatz Kosten
Online Stationir Sonstige Distributions-
Kosten Kosten
Preis Menge Preis Menge Stationdr Online

Abbildung 42: Entscheidungsbaum - Umsatz — Kosten

Quelle: eigene Darstellung

Im Rahmen der vorliegenden Analyse wird davon ausgegangen, dass die Preise in allen
Kanilen konstant und einheitlich sind.”’ Fiir die weitere Argumentation gilt es daher
die Hohe der Kosten und die verkauften Mengen in den Mittelpunkt der Analyse zu
stellen. Mit Blick auf die Betrachtung der Kosten muss zwischen den Kosten differen-
ziert werden, die primdr dem stationdren Geschéft zuzuschreiben sind und den Kosten
die das Distanz- / Onlinegeschift betreffen. Vor dem Hintergrund, dass hier im Analy-
semittelpunkt die Fragestellung steht, wie die Distribution im Rahmen der E-
Commerce-Aktivititen einer Multi-Channel-Managements steht, richtet sich die Be-

trachtung zunéchst auf den letzteren Bereich.

In Anlehnung an Leeflang et al. (2000) wird die Modellierung der einzelnen Bestandtei-
le des Fulfillments, die im Rahmen dieser Analyse als zentrale Kostentreiber im Mittel-
punkt stehen, als modular angesehen.”*® Dementsprechend wird nachfolgend in zwei

zentralen Schritten vorgegangen. Zunédchst werden in einem ersten, statischen Schritt,

7% ygl. Wolk und Ebling (2010).

70 GemiB Leeflang et al. (2000) sollten einzelne Bestandteile eines Modells in Anlehnung an bekannte
Modelle modular aufgebaut sein, um eine allgemeine Vergleichbarkeit herzustellen.
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fiir die Bereiche Wareneingang, Lagerung, Warenausgang und Retouren die identifizier-
ten Mengen und Kosten der einzelnen Bestandteile und mogliche Zusammenhénge dar-
gestellt. Eine Steigerung der Markteffizienz als ein Ziel der Multi-Channel-Strategie gilt
dann als nachgewiesen, wenn aufgezeigt werden kann, dass bei hoherem Warenvolu-

men geringere Kosten pro Stiick existieren.

In einem zweiten Schritt gilt es im Rahmen einer dynamischen Betrachtung die Einfliis-
se der identifizierten Kosten auf das Unternehmensergebnis zu analysieren. Dies bezieht
sich vor dem Hintergrund der vermuteten Retourenproblematik darauf, wie hoch der

Erwartungswert dessen ist, dass es iiberhaupt zu den Kosten fiir eine Retoure kommt.

Hier liegt eine Steigerung der Markteffizienz dann vor, wenn die moglichen Vorteile

eines groBeren Umsatzes nicht durch hohere Retourenkosten kompensiert werden.

d J

Wareneingang vom Lieferanten Wareneingang von
Retouren
[ Lager h 2
Pz;letten- Hinge- FTCthden' Riickgabe zum Lieferanten
agfr konfe|ktion age|rung y oder Verwertung
i) )
r N A

Kommission Kommission
X ierung b2b \ ierung b2c
J

J 4

s ~N ™
Packen & Packen &

Versand b2b Versand b2¢
L \L J L \L

Abbildung 43: Konzept der Warendistribution

J

Quelle: eigene Darstellung in Anlehung an Fallstudie 57°'

76! Eigene Darstellung in Anlehnung eines durch den Kooperationspartner ausgehindigten Konzeptes.
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Die in Abbildung 43 dargestellte Distributionsorganisation ist angelehnt an einen der
grofiten erhobenen Beispielfille. Vor dem Hintergrund von insgesamt {iber 4 Millionen
Sendungen, die das Unternechmen im Jahr versendet, kann davon ausgegangen werden,

dass es sich um einen der groflten Anbieter im Markt handelt.

Der Anbieter setzt eine Multi-Kanal-Strategie aus Katalog, stationdrem Geschéft und E-
Commerce (Brick & Click & Sheet) um. Vor dem Hintergrund der Vielfalt, auch in
den Anforderungen, ist eine Verallgemeinerung immer mit einem Informationsverlust
verbunden, dennoch kann angefiihrt werden, dass der Ablauf in seiner Detailtiefe als
stellvertretend fiir den Ablauf groBer Handelsorganisationen ist. Bestitigt wird diese
Aussage ebenfalls durch die Aussagen des Praxispartners. Demnach sind die im Rah-
men die Ausgestaltungsoptionen von Lang (2012) identifizierten Optionen einer Online-
Distribution aus dem Ladenlokal fiir {iberregional aktive Handelsorganisationen nicht
praktikabel. Die Kommissionierung aus dem Ladenlokal heraus kann im Rahmen der

Fallstudien nicht identifiziert werden. >

Wie bereits eingangs dargestellt, ist laut den
Aussagen der Praxispartner eine derartige Umsetzung insofern nicht praktikabel, als
dass der Koordinationsaufwand und die damit einhergehenden Kosten, einen moglichen
Nutzen deutlich tibersteigen. Der absolute Regelfall ist demnach, dass ein zentrales
Lager betrieben wird, entweder in Eigenregie oder mit Unterstiitzung eines Logistik-
dienstleisters.”®® Diese Erkenntnis geht mit den Ausfiihrungen von Lang (2012) einher,

der dies ebenfalls herausstellt.”**

762 ygl. Lang (2012).
763 ygl. Yao et al. (2008);
764 ygl. Lang (2012).
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Auftragseingang Fulfillment Zustellung
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Abbildung 44: Abwicklung iiber Zentrallager Quelle:

eigene Darstellung in Anlehung an Lang (2012)

Cross-Docking, also die Moglichkeit die Ware eines Herstellers lediglich in andere
Lotgréen umzupacken und ohne weitere Zwischenlagerung direkt auszuliefern wird
wiederum vielfach eingesetzt und ist lediglich zur Vereinfachung nicht in der vorheri-
gen Abbildung mit dar,c__gestellt.765 Fiir diesen Fall, wird die Ware, die fiir das stationére
Geschéft vorgesehen ist, direkt an die Filialen weitergeleitet, wohingegen die Ware fiir
das Distanzgeschift im Lager gehalten und dann kunden-individuell kommissioniert

wird.

Es wird weiterhin deutlich, dass eine Erweiterung der Fulfillment-Typologien um die
Retourenoptionen notwendig ist, bisherige Typologien bleiben diese schuldig.”*® Nach

den Aussagen der Praxispartner ist die Bearbeitung und Weitervermarktung der Retou-

765 ygl. Zentes und Schramm-Klein (2008).
766 ygl. Lang (2012).
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ren im Ladenlokal eine in der Praxis eingesetzt Option darstellt, genauso wie die Mog-
lichkeit ein eigenes Retourenlager zu unterhalten.’®” Bereits hierdurch wird die Vermu-
tung unterstiitz, dass dem Umgang mit Retouren eine entscheidende Rolle im Rahmen

der Integration eines Online-Kanals zukommt.”®®

4.4 FErkenntnisse fiir die Ausgestaltung einer Multi-Channel-Strategie

4.4.1 Wareneingang
4.4.1.1 Funktionen

Generell handelt es sich bei Mode und Bekleidung priméir um Produkte mit einem kur-
zen Lebenszyklus.”® Gleichzeitig hat die Anzahl der allgemein im Handel angebotenen
Giiter pro Laden in den vergangenen Jahren deutlich zugenommen.’”° Ellickson (2006)
zeigt exemplarisch auf, dass sich im Zeitraum von 1980 — 2004 die Zahl der angebote-
nen Giiter von 14.000 auf 30.000 gesteigert hat.””' Hierdurch steigert sich die Komple-
xitdt des Gesamtsystems deutlich — insbesondere wenn es fiir mehrere Kanile betrachtet
werden muss.”’? Dabei gilt allgemein im Handel eine hohe Lagerumschlagsgeschwin-

digkeit (LUG) als zentraler Erfolgsfaktor.””

Hierfiir ist bereits die Frage von Relevanz, wie viel Ware in das Lager eingeht. Die bis-

herige Forschung zeigt, dass das Angebot eines breiten Produktspektrums die Nachfrage

774

steigern kann.””" Eine Abwiagungsentscheidung entsteht dadurch, dass mit einem breiten

Sortiment zusétzliche Kosten und eine hohere Unsicherheit in der Nachfrage bekannt

77 Vgl. Becker (2011).

768 ygl. Kumar et al. (2009).

79 ygl. Ahlert et al. (2009).

7% Vgl. Rajagopalan (2012).

"' ygl. Ellickson (2006).

72 Vgl. You und Grossmann (2008).
B Vgl. Chen et al. (2007).

7% Vgl. Ramdas (2003). Dies spielt unmittelbar auf die Handelsfunktion der Sortimentszusammenstellung
ab, die hier als gegeben angesehen wird und nicht im Fokus der Untersuchung steht.
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sind.””” Im traditionellen Distanzhandel via Katalog erfolgt der Sortimentswechsel ein-
bis zweimal im Jahr.”’® Die Frequenz des Sortiments wird durch die Frequenz der Neu-
auflage des Absatzmittels — dem Katalog eingegrenzt. Weil es sich bei einem gedruck-
ten Katalog um ein relativ teures Mittel der Kundenakquise handelt, erscheint eine ho-
here Frequenz nicht wirtschaftlich und wird daher immer seltener eingesetzt. Im statio-
ndren Handel, wie auch im Handel online besteht die grundsitzliche Mdglichkeit das
Sortiment dynamisch zu verdndern, indem Produkte in kurzer Zeit neu aufgenommen,
ausgetauscht oder aus dem Sortiment genommen werden konnen.””’ Auf diese Mog-
lichkeit greifen insbesondere die so genannten Fast-Fashion-Anbieter zuriick, die ih-
ren Wettbewerbsvorteil dadurch generieren, dass sie es schaffen in kurzer Zeit aktuelle,

778 Vielfach handelt es sich in

modische Ware in ihrem Sortiment anbieten zu kénnen.
diesem Bereich um vertikal voll integrierte Anbieter.””” Aktuell ist es einigen Anbietern
moglich innerhalb von 16 Tagen eine Kollektion komplett zu entwerfen, sie zu produ-
zieren und sie ihren potentiellen Kunden anzubieten.”®® Eine weitere Moglichkeit die
sich insbesondere im Rahmen des E-Commerce bietet, ist die so genannte ,,Co-
Creation®, also die individuelle Anpassung des Designs durch den Kunden.”®! Die mit
diesen Entwicklungen einhergehende Flexibilitét steigert allerdings auch die Anforde-

rung an die Distribution bzw. das Fulfillment.

Im Hinblick auf die neben der reinen Warenannahme nétigen, zusdtzlichen Dienstleis-
tungen konnen drei Bereiche identifiziert werden. Zunédchst betrifft dies Dienstleistun-

gen, die notig sind, um die Ware ordnungsgemal einzulagern. Dies bezieht sich auf die

7 Vgl. Ryzin und Mahajan (1999), Randall und Ulrich (2001).
776 Vgl. Thieme (2003), S. 57.

77 Vgl. Tomczak et al. (1999), S. 140.

8 Vgl. Cachon und Swinney (2011).

7 vgl. Wu und Malik (2005).

80 Vgl. Telsey und Stichter (2012); Tom Tailor (2011).

81 ygl. Piller et al. (2001), S. 138-139; Sailer (2001), S. 6-8.
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richtige Sortierung von Mischwarenlieferungen, die Etikettierung und auch die Ver-

packung der Ware zur fachgerechten Lagerung. ™

Eine zweite Stufe stellen Dienstleistungen dar, die in die Qualitidt der Ware eingreifen
und sie so bereits bei Wareneingang fiir den Verkauf vorbereiten. Hier wird zunichst
das Abbiigeln der Ware bei Wareneingang identifiziert.”*® Dies ist notig, wenn die Wa-
re wihrend des vorherigen Versands in einem Zustand transportiert worden ist, der ei-
nen direkten Verkauf nicht ermoglicht. Als weitere Dienstleistung kann die Ziehung
von Stichproben zur Qualititssicherung beim Wareneingang aufgezeigt werden. Fiir
diesen Fall, wird die Ware bereits verkaufsfertig geliefert, jedoch soll dies nach einem
im Vorfeld definierten Ergebnis auf die Qualitit gepriift werden.”®* Uber eine Qualitits-
priifung mit Hilfe von Stichproben hinausgehen die Dienstleistungen, die eine Fotokon-
trolle oder Passformkontrolle beinhalten. Diese Anforderungen kénnen ebenfalls iden-
tifiziert werden.”® Damit ldsst sich eine Bandbreite von Dienstleistungen im Bereich
des Wareneingangs identifizieren, die primér dazu dient die Qualitét in der Distribution

fir den weiteren Verkauf sicherzustellen.

Der dritte Dienstleistungsgrad im Wareneingang bezieht sich darauf, fiir die weitere
Nachverfolgung der Ware und damit die Bereitstellung einiger, den Warenstrom betref-
fender Dienstleistungen, wie sie speziell von den Onlinekunden gefordert werden, die
notigen Voraussetzungen zu schaffen. Hierfiir ist bei Wareneingang eine Erfassung der
Ware via EAN-Code oder RFID-Chip nétig.”*® Dies bedingt gleichzeitig, dass die Wa-
re am Eingang mit eben diesen ausgezeichnet wird, um im weiteren Verlauf eine genaue

Nachverfolgung der Ware zu ermoglichen.

782 Vgl. Hyndorff et al. (2010).
™ vgl. Fall 1.

8 vgl. Fall 3.

8 vgl. Fall 16.

786 ygl. Fall 6.
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4.4.1.2 Volumen

Die folgende Tabelle verdeutlicht, dass die vorliegenden Daten eine groBBe Bandbreite
diesbeziiglich liefert, wie viel Ware allgemein eingeht. Wihrend das kleinste betrachtete
Unternehmen einen Wareneingang von 200.000 Teilen aufweist, werden im grofBten

Unternehmen 49.324.444 Teile im Jahr verarbeitet.

Wareneingang Absolut Anteil Min Max Spanne
Bekleidung gesamt 189.191.237  90%  200.000,00 49.524.444,00 49.324.444,00
Héangeware 6.393.253  15% 40.000,00 1.336.608,00 1.296.608,00
Liegeware 37.345.615 85% 11.000,00 8.053.826,00 8.042.826,00
Schuhe gesamt 21.331.146  10% 1.039.671,93 2.600.000,00 1.560.328,07
Teil insgesamt 210.522.383 100%

Tabelle 23: Wareneingang — Volumen
Quelle: eigene Darstellung
Im Rahmen der Erhebung konnte, wie in der Tabelle dargestellt, ein gesamter Waren-
eingang von 210.522.383 Teilen beriicksichtigt werden. Dieser setzt sich zu 90 % aus

direkten Bekleidungsartikeln und zu 10 % aus Schuhen zusammen.

In diesem Zusammenhang féllt auf, dass insbesondere im Bereich der Bekleidung mit
einer Spanne von 99 % zwischen dem hochsten und dem geringsten Wareneingang eine
enorme Bandbreite herrscht. Im Bereich der Schuhe lésst sich dies nicht wiederfinden.
Dort betragt dieser Wert lediglich 39 %. Hierfiir konnen zwei Erkldrungsansitze gefun-
den werden. Zum einen existiert im ordindren Bekleidungsbereich insgesamt eine gro-
Bere Bandbreite innerhalb der Anbieter, zum anderen konnte im Bereich der Schuhe
eine hohere Retourenquote vorliegen, von der wiederum mehr Ware vorgehalten wer-
den muss. Aus dieser Argumentation ergibt sich die Erkenntnis, dass im reinen Beklei-
dungsbereich bereits fiir kleinere Anbieter die Realisation eines Online-Shops moglich
wird,”®” wohingegen im Bereich der Schuhe eine grundlegende GroBe bzw. ein hohes

Finanzierungsvolumen vorhanden sein sollte.

87 Vgl. Daniel et al (2002).
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4.4.1.3 Kosten

Die nachfolgende Tabelle verdeutlicht die Bandbreite der identifizierten Kosten im Be-

reich des Wareneingangs.

Wareneingang Min Max Mittelwert Standardabweichung |
Kosten pro Teil  0,00774875 0,76913 0,20714355 0,170084824

Tabelle 24: Kosten pro Stiick im Wareneingang

Quelle: eigene Darstellung

Die Kosten die im Rahmen der Erhebung dem Bereich des Wareneingangs zugeordnet
werden konnen, beinhalten die Vereinnahmung der Ware, die Einlagerung am entspre-
chenden Lagerplatz und den hiermit einhergehenden administrativem Aufwand. Im
Hinblick auf die mit dem Wareneingang verbundenen Kosten féllt auf, dass eine Spanne
vorliegt, die vergleichbar ausgeprégt ist, wie die Spanne im Bereich der Ware an sich.
Dies ldsst darauf schlieBen, dass zwischen der Wareneingangsmenge und den veran-

schlagten Kosten pro Stiick Skaleneffekte realisierbar sind.

. . _7427* .
Wareneingang Teile Kosten pro Stiick

*. Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant
Tabelle 25: Zusammenhang Wareneingang - Kosten pro Stiick

Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 25 verdeutlicht, dass zwischen der Anzahl der Teile, die von den Unternchmen
vereinnahmt werden und der Hohe der hierfiir veranschlagten Kosten pro Stiick, eine

signifikante negative Korrelation besteht.
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Bedingt durch die Tatsache, dass anhand einer einfachen Korrelation, wie bereits disku-
tiert kein Ursache-Wirkungszusammenhang aufgezeigt werden kann, wird im Anschluss
eine lineare Regression durchgefiihrt, mit dem Ziel den Zusammenhang der des Waren-
eingangs als unabhéngige Variable auf die Stiickkosten in der Bearbeitung zu priifen.

Die folgende Tabelle verdeutlicht die Modellzusammenfassung.

Korrigiertes R- Standardfehler Durbin-Watson-
Modell R R-Quadrat Quadrat des Schétzers Statistik
1 A27% ,182 ,155 ,144705480 1,502

EinfluBvariablen : (Konstante = Volumen Warenausgang);

Abhingige Variable: Warenausgangskosten pro Stk.
Tabelle 26: Modellzusammenfassung Wareneingang

Quelle: eigene Darstellung

Im vorliegenden Modell wird deutlich, dass die Hohe des Wareneingangs direkt mit der
Hohe der Kosten pro Stiick zusammenhédngt, womit die Existenz von Skaleneffekten
nachgewiesen werden kann. Allerdings verdeutlicht das zugehorige Bestimmtheitsmal3
(R?) von ., ,182¢, dass neben der Hohe des Wareneingangs ebenfalls weitere Erkli-
rungsansitze existieren.”® Hierfiir wurde bereits auf die entsprechenden zusitzlichen
Leistungen eingegangen, denen ebenfalls ein Einfluss auf die Kostenhohe unterstellt
werden kann. Neben den bereits diskutierten Dienstleistungen, muss in diesem Zusam-
menhang erwédhnt werden, dass mit dem geforderten Qualitdts- und Schnelligkeitsan-
spruch, also den zwei anderen Optimierungsbereichen der Distribution ebenfalls zwei
Einflussgrofen existieren konnen, deren Anforderungsniveau einen Einfluss auf Kosten

pro Stiick ausiiben und hier nicht erfasst werden konnen.

78 Laut Backhaus et al. (2011), S. 94, existiert keine allgemeingiiltige Konkretisierung, ab wann ein Be-
stimmtheitsmal als ,,gut™ angesehen werden kann. Vielmehr kommt es auf die Umstinde der Unter-
suchung an. In diesem Zusammenhang wir hier, aufgrund der geringen Anzahl der Werte, bei einer
gleichzeitig groBen Bandbreite unterschiedlicher betrachteter Unternehmen ein Bestimmtheitsmaf
von ,182 als ,,gut* angesehen.
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Abbildung 45: Preis in Euro pro Teil im Wareneingang in Relation zum Volumen

Quelle: eigene Darstellung

Die Abbildung verdeutlicht, dass in dem Bereich bis 8.226.368 Teile die Kosten um den
Mittelwert schwanken. Die kann als weiteres Argument dafiir aufgefasst werden, dass
fiir einen GroBteil der identifizierten Fille nicht von Skaleneffekten auszugehen ist. Ei-
ne Erklirung fiir die deutlich hoheren Kosten im Bereich von 10.000.000 Teilen kann
darin gefunden werden, dass in der zugehdrigen Fallstudie ein groBerer Anteil von
hochvolumigen Artikeln enthalten ist. Diese werden zum Grofteil in Mischkartons an-
geliefert und miissen daher aufwendiger als in den anderen Fallstudien getrennt werden.
Dariiber hinaus wird ein Teil der Ware als Sperrgut angeliefert, was mit zusétzlichem

Aufwand einhergeht.”™

™ Vgl. Fallstudie 5.
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Vor dem Hintergrund der unterschiedlichen Warenspezifika (Hinge- vs. Liegeware)
stellt sich die Frage, ob sich die differenzierten Anforderungsprofile auch in den Kosten

widerspiegeln.
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Abbildung 46: Relation Wareneingangskosten pro Teil in Euro zu Volumen der Hiingeware

Quelle: eigene Darstellung
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Abbildung 47: Relationen Wareneingangskosten pro Teil zu Volumen der Liegeware

Quelle: eigene Darstellung

Die Abbildungen verdeutlichen, dass in einer nach Hénge- und Liegeware differenzier-
ten Betrachtung ebenfalls keine eindeutigen Skaleneffekte identifiziert werden kon-
nen.””” Die Kosten pro Stiick variieren jeweils in um den Mittelwert. Allerdings fallt
auf, dass in den Fillen, bei denen ein gro3es Volumen von Hiangeware vorliegt die Kos-
ten entgegen den eigentlichen Erwartungen {iber den durchschnittlichen Kosten liegen.
Erklart werden kann dies durch die zusétzlichen Investitionen die in hier in Anlagen zur

Verarbeitung von Hingeware getitigt werden miissen.””!

Dementsprechend kann aufgezeigt werden, dass die durchschnittlichen Kosten der im

Bereich der Liegeware unterhalb der Hangeware liegen. Hier wird die Schwankung um

7 Beriicksichtig werden konnen in dieser Betrachtung nur diejenigen Unternehmen, bei denen eine der-
artige Differenzierung anhand der Angebotsdaten mdglich ist.

7! Bedingt durch die Datenerhebung iiber einen Logistikdienstleister ist diese Erkenntnis zu erkliren.
Dieser hat grundlegendes Interesse daran ein neues Hiangewarenlager vorzuhalten. Daher gibt er ggfs.
féllige Investitionen hierfiir an seinen potentiellen Kunden weiter.
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den Mittelwert besonders deutlich. In einem groBeren Volumen liegt er hier erwar-

tungsgemal unterhalb des Mittelwerts.

4.4.2 Lagerung
4.4.2.1 Funktionen

Die Lagerung stellt zunéchst eine Unterbrechung des Materialflusses dar, die insbeson-
dere im Modebereich dazu dient, die starken Nachfrageschwankungen auszugleichen.”
Wie bereits dargestellt, ergeben sich durch die Unterscheidung in Hange- und Liegewa-
re im Modebereich verschiedene Anforderungen in der Lagerausgestaltung.””” Diese
Differenzierung kann im Rahmen der Erhebung ebenfalls festgestellt werden. Fiir 15 %
der Ware muss ein Héngelager vorgehalten werden. Dies bezieht sich auf strukturelle
Kosten, die hier nicht im weiteren Fokus stehen. Uber die Lagerung hinausgehende
Dienstleistungen im Rahmen der reinen Aufbewahrungsfunktionen koénnen hier nicht

festgestellt werden.””

Dementsprechend wird in der eigentlichen Lagerung keine weitere arbeitsintensive Téa-
tigkeit vollbracht, wodurch die theoretische Mdoglichkeit fiir die Skaleneffekte begrenzt
ist. In einer Multi-Channel-Umwelt stellt die Lagerung, ob im Ladenlokal oder Zentral-
lager damit den begrenzenden Faktor dar, der bei einem stationér agierenden Héndler
durch den Regalplatz und im reinen Warenlager, durch den benétigten Lagerplatz ter-

miniert wird.””> Wiahrend im Ladenlokal im Idealfall der Verkaufsraum gleichzeitig

72 Vgl. Mattila (1999).
73 Vgl. Hyndorff et al. (2010).

74 Hier grenzt sich der Bekleidungsbereich von anderen Branchen ab. Beispielsweise konnen im Rahmen
der Lebensmittellagerung neben der Aufbewahrungsfunktion wihrend der Lagerung noch Reifepro-
zesse beabsichtigt werden.

7 Vgl. Jeuland und Shugan (1983).



210

auch die Lagerfliche ist,””® konnen im Bereich der reinen Warenlager sowohl die

Palettenlagerung, wic auch dic Fachbodenlagerung identifiziert werden.”’

Als zentrale Erfolgskennzahl der Lagerhaltung im Handel dient die Lagerumschlags-
geschwindigkeit (LUG).””® Demnach ist es das Ziel eines Handlers die Ware nur kurz
am Lager zu halten, um sie moglichst schnell zum Endkunden zu distribuieren. Ist die
LUG hoch, entstehen verschiedene Vorteile. Zum einen ist die Kapitalbindung der Ware
geringer, je kiirzer diese am Lager ist. Bedingt durch die hohe Saisonalitit in der Mode-
Branche, muss ein groBer Teil des Warenwerts abgeschrieben werden, wenn sie in der
Nebensaison verkauft werden muss.””” Zum anderen wird durch eine hohe LUG nur
eine geringere Lagerfliche bendtigt, weil im Durchschnitt weniger Ware im Lager liegt.
Die Lagerfliche als Funktionstriger in der Lagerung kann dementsprechend als feste
GroBe angesehen werden, die es in diesem Zusammenhang fiir eine Multi-Channel-

Strategie passend zu wihlen gilt.**’

Mit einer Multi-Channel-Strategie einher geht nicht nur die Entscheidung nach der pas-

senden LagergroBBe. Weiterhin bedacht werden muss die Fragestellung nach einer Integ-

801

ration oder Separation der Lager fiir die differenzierte Standorte.” Wie bereits Lang

(2010 / 2012) im Rahmen seiner konzeptionell hergeleiteten Typologien aufzeigt,*”
existiert hier der Zwiespalt dahingehend, ob die Ware zentral in einem Warenlager vor-

gehalten und bedarfsgerecht an die Kanile abgegeben wird oder jedem Kanal ein eige-

76 Dementgegen geht der bereits angesprochene Trend zum ,,Showrooming®. Vgl. Mehra et al. (2012).
791 Vgl. Fallstudie 4; Fallstudie 7; Fallstudie 8.
78 Vgl. Chen et al. (2007).

™ Nach Schitzungen des Autors handelt es sich hier um iiber 70 % des Eingangswertes. Begriindet wird
diese Schitzung durch die Hohe der Rabatte in Ladenlokalen zum Ende einer Saison.

% Ein zentraler Vorteil die Warenlagerunger nicht in Eigenregie zu betreiben, sondern an einen Dienst-
leister auszulagernl liegt darin, dass dieser i.d.R. flexibler auf schwankenden Lagerbedarf reagieren
kann. Die Moglichkeit einer flexiblen Skalierung kann daher ein weiterer Einflussfaktor auf die Kos-
tenstruktur der Distribution sein. Vgl. Kap. 4.6.3.3.

801 ygl. Bendoly (2004); You und Grossmann (2008).
%02 vgl. Lang (2010); Lang (2012).
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nes nicht integriertes Lager zugeordnet wird.*” Im Rahmen der Fallstudien kénnen bei-

de Varianten identifiziert werden.

4.4.2.2 Volumen

Die enorme Bandbreite in den erhobenen Fallstudien wird ebenfalls im Bereich der La-
gerung deutlich, wie die folgende Tabelle aufzeigt. Dabei verfligen die Anbieter im
Schnitt iiber ein Lagerpuffer von lediglich 15 % der Lagermenge. Vor dem Hintergrund
der enormen saisonalen Schwankungen im Bekleidungshandel, setzt ein Lagerpuffer
dieser GroBenordnung eine gute Planung der Nachfrage voraus. Auffallend ist, dass
starke Abweichungen von dieser Lagerpuffergrofe insbesondere in den beiden Extrema
liegen. Beim kleinsten Anbieter mit 37.000 Teilen am Lager im Schnitt liegt ein deut-
lich hoherer Lagerpuffer vor. Er verfiigt liber einen Puffer von 49% des Lagers. Der
groBte Anbieter hingegen verfiigt mit 19 % noch immer iiber einen tiberdurchschnittlich

hohen Puffer.

Lagerung Durchschnitt Min Max
Teile 1.945.862 37.500 5.914.432
Maximal Auslastung 2.248435 55900 7.040.990
SKU 222.781 16.000  560.079

Tabelle 27: Uberblick Lagervolumen

Quelle: eigene Darstellung

Hieraus ldsst sich schliefen, dass die Anbieter insgesamt die Lagerfliche relativ knapp
kalkulieren. Dies iiberrascht insofern, als dass sie entweder sehr iiberzeugt von ihren
auch zukiinftigen Schétzungen beziiglich der Lagerkapazitdt sind oder tatsachlich iiber

eine sehr kurze Haltedauer am Lager verfligen.

%3 Vgl. Shankar et al. (2012).
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4.4.2.3 Kosten

Insbesondere frithe Autoren haben den Raumkosten im Rahmen des E-Commerce keine
Bedeutung zugesprochen.*™ Vor dem Hintergrund der bereits aufgezeigten Relevanz
von Fulfillment-Funktionen, kann dieser Bereich hier, wie auch in der Analyse von
Hienerth (2010) nicht ausgeschlossen werden.*”> Durch ihre explizite Beachtung
schliet die Analyse somit an verschiedene aktuelle Studien an, die die Bedeutung der
Lagerung im Rahmen einer Multi-Channel-Strategie betonen.*®® Bedingt durch das Zu-
sammenspiel von Lagerumschlag, Fldchenbedarf und den fehlenden zusétzlichen
Dienstleistungen erscheint eine Kostenrechnung auf Stiickbasis im Lager nicht zielfiih-
rend. Dementsprechend ist dies auch nicht direkter Bestandteil der Ausschreibungsda-
ten. Diese beinhalten vielmehr den jeweiligen Flichenbedarf und teilweise ein Gesamt-

budget fiir die Lagerung.®”’

Fiir die vorliegenden Fallstudien liegt das Budget fiir die Lagerung der bereits darge-
stellten Lagermengen bei 42.574,65 Euro pro Jahr, mit einer Standardabweichung von

101.271,03 Euro.

Wihrend im Bereich des Wareneingangs zwar ein signifikanter Zusammenhang zwi-
schen Volumen des Wareneingangs und den pro Teil berechneten Kosten identifiziert
werden konnte und somit in geringem Ausmal} Skaleneffekte unterstellt werden konnen,
lasst sich dieser Zusammenhang im Bereich der Lagerhaltung deutlich stirker vermuten.
Bedingt durch die groBe identifizierte Bandbreite unterschiedlicher Berechnungen der
Lagerkosten in den einzelnen Fillen ist eine Untersuchung unter Riickgriff einer Re-
gression nicht zielfiihrend, weil aus dieser keine verallgemeinerbaren Ergebnisse zu

erwarten sind.

%4 vgl. Wilke (2002), S. 284; Meffert et al. (2012).

%05 Vgl. Hienerth (2010), S. 51.

806 vgl. Lang (2012); Lang (2010); Merttens (2007); Zhang et al. (2010); Liang et al. (2011).
%97 vgl. Anhang D.
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Die Bandbreite der moglichen Preiseffekte wird daher anhand von Beispielfdllen aufge-
zeigt. Exemplarisch wird sowohl in Fall 2, wie auch in Fall 13 die Lagerung auf Basis

%98 Die nachfolgende Tabelle ver-

von beanspruchten Quadratmeterpreisen veranschlagt.
deutlicht die enorme Differenz in den Preisen, die sich aus dem starken Bedarfsunter-

schied heraus erkliren.

Vergleich des Lagerbedarfs und der Kosten
Preis/qm Bedarf qm Preis / qm Bedarf qm
% 5,189 € 4.800 % 0,251246518 € 110.441
- 4,705 € 5.100 :I\ 0,200283223 € 182.777
g' 4317€ 5500 | 2| 0,19149539€  256.749
TLE 3,867 € 5.600 E‘
3,853 € 5.600

Tabelle 28: Vergleich Lagerbedarf und Lagerkosten

Quelle: eigene Darstellung

Demnach lésst sich die Existenz von Skaleneffekten in der Lagerhaltung zwar vermu-

ten, allerdings nicht eindeutig belegen.

4.4.3 Warenausgang
4.4.3.1 Funktionen

Der Warenausgang kann in drei Teilbereiche untergliedert werden. Zunéchst wird durch
809

die Erteilung eines Auftrags die Kommissionierung gestartet (auch ,,pick* genannt).
Im Anschluss an die Zusammenstellung der Ware, konnen im Bedarfsfall zusétzliche
Dienstleistungen an dieser vollbracht werden. Fiir die Bekleidungsbranche umfassen
diese vielfach das Etikettieren oder die Aufarbeitung der Ware, sofern dies nicht be-
reits zum Wareneingang geschehen ist. Im Rahmen einer Differenzierung zwischen

Versandgeschéft und stationdrem Geschift kann es ndtig sein, Ware fiir den stationiren

808 Vgl. Fallstudie 2 und Fallstudie 13.
%99 ygl. Hyndorff et al. (2010).
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Handel zusétzlich mit einer Diebstahlssicherung auszustatten. Nachdem die Ware nun
entsprechend zusammengestellt und aufgearbeitet worden ist, muss diese final fiir den
Versand vorbereitet werden. Eine Moglichkeit der zusétzlichen Dienstleistungen in die-
sem Bereich kann die Beilage von sonstigen Beigaben in ein Paket darstellen - z.B.
Flyer oder Kataloge. Diese Beigabe kann gezielt und ungezielt erfolgen.®'® Insbesonde-
re fiir integriert agierende Multi-Channel-Héndler bietet sich hier die Moglichkeit neben
dem eigentlichen Verkauf der Ware direkt ein Folgegeschift zu initiieren. Mit Blick auf
die zusitzlichen Dienstleistungen kdnnen mit Bezug auf die Wareniibergabe an den

Endkunden verschiedene Perspektiven differenziert werden.

Ein Sonderfall der zusitzlichen Dienstleistungen stellen jene dar, welche die Ware
selbst verdndern, bevor diese an den Endkunden iibergeht. Dies bezieht sich auf die In-
dividualisierung der Produkte, wie sie im Bereich der Mode teilweise zum Einsatz
kommt. Das Forschungsfeld der Co-Creation befasst sich explizit mit diesem Ein-

811

fluss.” " Im Rahmen der vorliegenden Fallstudien kann die Beflockung bzw. der Auf-

druck im Vorfeld des Versands als Beispiel identifiziert werden.®'?

Neben der eigentlichen Kommissionierung im jeweiligen Lager, also dem ,,pick® sind
die dem ,,pack® zugehorigen Bereiche obligatorisch. Dies betrifft zentral die Verpa-
ckung, Etikettierung und anschlieBende Sicherstellung des Versands. Mit der Verpa-
ckung geht gleichzeitig die Erstellung von sendungsbegleitenden Papieren einher.®'? Im
Gegensatz zur Produktverpackung wird der Versandverpackung keine primér Verkaufs-
fordernde Funktion zugesprochen.®* Traditionell geht mit ihr lediglich die Waren-
schutz-Funktion zur Vermeidung physischer Schiden einher. Damit verursacht sie zu-

ndchst lediglich Kosten.

810 vol. Fall 16.

811 ygl. Piller und Meier (2001).

812 ygl. Fall 8.

813 Vgl. Thieme (2003), S. 206.

19 Vgl. Meffert et al. (2012), S. 456.
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Im Rahmen einer Kosten-Betrachtung muss in diesem Zusammenhang neben der Wa-
renaufnahme, der Kommissionierung, der Rechnungserstellung, der Rechnungsbeilage,
der Endkontrolle, dem Verpacken und der Ubergabe an den Frachtfiihrer, noch die Kos-
ten fiir die Kartonage betrachtet werden.®"” Sie sollte so konzipiert sein, dass sie im
Fall der Warenriickgabe wiederverwendet werden kann, wodurch dem Kunden kein

816 Dariiber hinaus kann die

zusatzlicher Aufwand bei der Riickgabe der Ware entsteht.
Versandverpackung als Kommunikationsinstrument zu einem einheitlichen Markenauf-
tritt beitragen, indem sie gemill des Corporate Designs eines Anbieters gestaltet wird,
wodurch dem Kunden ein groBeres Kauferlebnis vermittelt werden soll.*'” Auf diese
Moglichkeit der Differenzierung wird insbesondere im Bereich der hochpreisigen An-

bieter zuriickgegriffen.

Eine Moglichkeit zur Effizienzsteigerung im Verlauf der Kommissionierung bietet der
Grad der Automatisierung. Ein besonders hoher Automatisierungsgrad wird den

Zentrallagern groBer Anbieter zugeschrieben.®®

Bei kleinen bis mittelgroen Unter-
nehmen erfolgt diese groftenteils manuell mit Hilfe von ausgedruckten Picking-
Listen.®"” Allerdings bieten sich auch fiir kleinere Handler Effizienzpotentiale durch den
Einsatz von Maéglichkeiten einer schnelleren Abwicklung,**° Hierdurch kann die bereits

als zentrale Kennzahl angesprochene LUG deutlich gesteigert werden.

Weiterhin manuell kommissioniert werden die Waren beim so genannten Pick-

821

by-Voice-Verfahren.” Die Produkte werden hier ebenfalls manuell kommissioniert,

allerdings wird das Personal durch das Lager geleitet. Die Korrektheit der Auftragsdaten

815 Vgl. Fall 16.
816 ygl. Mitschke (2000), S. 53.

817 z.B. mittels Aufdruck des Logos und der Internet-Adresse. Vgl. Wahby (2001) S. 4; Holzel (2001) S.
33.

818 ygl. Witten und Karies (2003) S. 188-190.
819 vgl. Pfohl (2004) S. 131.

820 vgl. Reynolds (2001) S. 353-360.

821 ygl. Regattieri et al (2012).
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wird direkt iiber einen Handscanner gepriift.**

Diese Moglichkeit zeigt auf, wie mit
einfachen Mitteln, eine hohere Schnelligkeit, eine geringere Anfélligkeit fiir Fehler und

ein Trackingsystem zur Warennachverfolgung implementiert werden kann.**

Die im Lager oder einem zentralen Kommissionierzentrum zusammengestellten Waren
werden im ndchsten Schritt verpackt und mit den sendungsbegleitenden Dokumenten
(z.B. Versandpapiere, Rechnung) sowie Paketaufklebern (allen voran der Lieferadresse)

versehen.®** Sobald dies geschehen ist, ist die Ware versandfertig.

4.4.3.2 Volumen

Im Rahmen der vorliegenden Erhebung kann, wie in der folgenden Tabelle dargestellt,
aufgezeigt werden, dass die betrachteten Unternehmen im arithmetischen Mittel 3,1
Teile pro Auftrag versenden. Sie generieren dabei im Schnitt 3.991.562,38 Auftrige pro
Jahr.

Mittelwert Standardabweichung
Teile / Auftrag 3,082777192 1,711494293
Teile / Gesamt 11.468.171,34 18.565.102,57
Auftrage / Gesamt 3.991.562,377 6.418.524,597

Tabelle 29: Uberblick Warenausgang

Quelle: eigene Darstellung

Im Mittel liefern sie damit tiber 11.468.171 Teile pro Jahr an ihre Kunden. Im Hinblick
auf die Standardabweichungen wird allerdings eine sehr grofle Bandbreite, wie sie be-
reits beim Wareneingang identifiziert werden konnte, deutlich. Wéhrend bei den Teilen

pro Auftrag mit einer Abweichung von 1,7 Teilen der Spielraum in einem erwarteten

822 ygl. Hillemayer (2002), S. 48; Reynolds (2001), S. 359-360.

¥ Sog. Tracking & Tracing; Vgl. Silberer (2000b), S. 86. Dariiber hinaus gibt es noch verschiedene an-
dere Moglichkeiten, die dazu fiithren, dass schneller gepickt werden kann. Exemplarisch, sei hier
Pick-by-light genannt. In jlingster Zeit erfahren Warenroboter wie sie beim Anbieter Kiva zum Ein-
satz kommen eine groBere Aufmerksamkeit. Allerdings stehen hier sehr hohe Einfithrungskosten dem
spateren Nutzen gegeniiber.

824 Vgl. Thieme (2003), S. 206.
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Spektrum liegt, wird mit Blick auf die Auftrige und Teile insgesamt eine jeweils enorm

hohe Abweichung deutlich.

Hieraus ldsst sich schlieBen, dass wie bereits eingangs vermutet, Multi-Channel fiir die
gesamte Bandbreite von kleineren bis zu sehr groen Handlern eine Rolle spielt. Die
Bedeutung fiir das Gesamtgeschift deckt dabei ebenfalls die gesamte Bandbreite vom

reinen Onlinefokus bis hin zum geringen Onlineanteil ab.

4.4.3.3 Kosten

In Hinblick auf die Kosten, die mit der Bearbeitung des Warenausgangs einhergehen
wird in Anlehnung an die bereits aufgezeigte Bandbreite im Warenvolumen, ebenfalls
eine enorme Spannbreite von 0,944815 Euro identifiziert. Neben der Vermutung, dass
Skaleneffekte vorliegen konnen, wird im Bereich des Warenausgangs ebenfalls eine
Vielzahl von zusitzlichen Leistungen neben der reinen Kommissionierung identifiziert.
Wie die folgende Tabelle verdeutlicht, liegen die durchschnittlichen Kosten fiir den Wa-

renausgang bei 58 Cent pro Teil.

Warenausgang Min Max Mittelwert Standardabweichung |
Kosten pro Teil  0,085075 €  1,029189 € 0,582195 € 0,296049 €

Tabelle 30: Uberblick Kosten Warenausgang

Quelle: eigene Darstellung

In Hinblick auf zu vermutenden Skaleneffekte wird deutlich, dass insbesondere im Be-
reich bis 3.195.113 Auftrage die Werte um den Mittelwert schwanken. Von eindeutigen
Skaleneffekten, die mit der Bearbeitung eines Auftrags einhergehen, kann in diesem

Zusammenhang daher nicht gesprochen werden.
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Abbildung 48: Warenausgangskosten pro Teil in Relation zu Auftrigen

Quelle: eigene Darstellung

Allerdings wird deutlich, dass sich in der Relation von Kosten pro Teil zu Gesamtan-
zahl der Teile, deutliche Skaleneffekte aufzeigen lassen. Zwar liegt auch hier bis zum
Punkt von 5.183.953 Teilen eine Schwankung vor. Bei den héheren Volumina bis
66.858.000 Teile liegen allerdings entsprechend auch die giinstigsten Warenausgangs-

kosten pro Teil vor.
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Abbildung 49: Warenausgangskosten pro Teil in Relation zu Gesamtanzahl der Teile

Quelle: eigene Darstellung

Auftillig ist weiterhin, dass die Kosten pro Teil offensichtlich steigen, wenn in einem
Auftrag zwischen zwei und vier Teilen enthalten sind. Dies ldsst sich durch den ver-
mehrten koordinativen Aufwand erkldren, der bei Auftrigen mit mehr als einem Teil
beriicksichtigt werden muss. Gleichzeitig wird hierdurch deutlich, dass es aus einer
Kostenperspektive nicht wiinschenswert ist, dass ein Kunde ,,nur* 2-4 Teile pro Auftrag
bestellt. Vielmehr muss es das Ziel eines Héndlers sein, ein Teil zu verkaufen, bei dem
eine sehr hohe Wahrscheinlichkeit vorliegt, dass der Kunde es behélt oder der Kunde
bestellt eine Vielzahl von Artikeln (>4) wodurch wenigstens die Kosten in der Bearbei-

tung deutlich abfallen.
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Abbildung 50: Warenausgangskosten in Relation zu Teilen pro Auftrag

Quelle: eigene Darstellung

Diese Erkenntnis verstirkt die Fragestellung nach der Bedeutung der Retouren, weil
davon auszugehen ist, dass eine hohere Anzahl von Teilen pro Bestellung auch zu einer

825 Damit kann hier ein Zielkonflikt zwi-

hoheren Anzahl von Teilen pro Retoure fiihrt.
schen der Minimierung der Warenausgangskosten und der Retourenkosten vermutet

werden.

4.4.4 Retouren
4.4.4.1 Funktionen

Vielfach wird die Behauptung aufgestellt, dass mit den Retouren der gesamte Erfolg

826

einer Multi-Channel-Strategie steht und féllt."” Dabei ist bekannt, dass insgesamt nur

%23 Vgl. Bechwati und Siegal (2005).
$26 vgl. Bower und Maxham (2012).
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5% der Retouren darauf zuriickgehen, dass die Produkte tatsichlich defekt sind.*”’ Die
Masse der Retouren resultiert daraus, dass die Kunden im Verlauf des Kaufprozesses
die Ware nicht mehr behalten mochten und sie daher retournieren. Gleichzeitig stehen
Handler im Zwiespalt, dass diese Retouren als ,,Rendite-Killer* gelten.**® Dem gegen-
iiber steht die Feststellung von Bechwati und Siegal (2005) wonach die Bereitschaft der
Kunden, einen grofleren Warenkorb zu generieren steigt, wenn eine Retour einfach ab-
zuwickeln ist. Gleichzeitig weisen sie nach, dass aus der Moglichkeit der einfachen

Riickgabe haufigere Kéufe in der Zukunft resultieren.®

Daher kommt diesem Bereich in der Analyse eine besondere Bedeutung zu. Insbesonde-
re in jlingster Zeit setzen Héndler bewusst auf suggerierte Kundenfreundlichkeit im

9 Im Rahmen einer akkuraten Darstellung der

Rahmen der Retourenmdglichkeiten.
Retourenkosten miissen verschiedene zentrale Aspekte beriicksichtigt werden. Zunichst
ist von entscheidender Relevanz, wie hoch der Anteil von Retouren an einer durch einen
Kunden getdtigten Bestellung ist. Dariiber hinaus sind die mit der Riickgabe verbunde-
nen Kosten der Riicksendung relevant, ebenso wie die Frage ob bzw. in welcher Hohe

Kosten fiir das Handling der Retoure im Lager anfallen. Von Seiten des Praxispartners

wird verdeutlicht, dass dort zwischen A-, B- und C-Retouren differenziert wird.

Bei sogenannten A-Retouren handelt es sich um zuriick gesendete Bestellungen, die
durch einfache Dienstleistungen, z.B. dem reinigen und zusammenfalten der Ware, wie-
der als Neuware verkauft werden konnen. Als B-Retouren wird die Ware bezeichnet,
die bei der eine einfache Handhabung nicht mehr ausreicht, die allerdings durch auf-
wendigere Verfahren noch erhalten werden und zum Wiederverkauf nutzbar gemacht
werden kann. Der Prozess, der im Bereich der A- und B-Retouren ablduft beginnt mit
der Retourenvereinnahmung pro Stiick. Sie umfassen die Verbuchung inklusive des

Retourengrunds und der Vorbereitung fiir die erneute Einlagerung. Diese beinhaltet

827 vgl. Petersen und Kumar (2010), S. 85.
528 vgl. Weeks (2011).

%29 Vgl. Bechwati und Siegal (2005).

30 ygl. Frischmann et al. (2012).
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neben einer gegebenenfalls ndtigen Reinigung eine neue Etikettierung der Ware, ebenso

wie eine neue Verpackung, z.B. in einem neuen Polybeutel.**!

Die C-Retoure hingegen ist in der Regel selbst mit aufwendigen Verfahren nicht mehr
fiir einen weiteren Verkauf geeignet. Hier handelt es sich um Ausschussware, deren

Wert abzuschreiben ist.®*

Ein weiterer Aspekt ist die Fragestellung, nach dem Riickgabezeitraum. Wiahrend in
Deutschland grundsétzlich quo Gesetz 14 Tage garantiert sind, wird eine verldngerte
Riickgabezeit durch bestimmte Anbieter bewusst eingesetzt. Derzeit kann diesbeziiglich

eine Riickgabeperiode von bis zu 730 Tagen identifiziert werden.

4.4.4.2 Volumen

In Hinblick auf die Volumen die im Rahmen der Retourenabwicklung bearbeitet wer-
den, wird deutlich, dass die Abweichung mit 0,9 Teilen pro Paket in Relation zum Wa-
renausgang deutlich geringer ist. Mit einem Mittelwert von 2,6 Teilen pro Paket wird
deutlich, dass es sich hier tatsdchlich um einen hohen Anteil der Warenbewegung han-
delt. Vor dem Hintergrund, dass der Schnitt der Teile pro Paket im Warenausgang bei
ca. 3 Teilen liegt, wird deutlich, dass wenn ein Kunde Ware retourniert, er vielfach die

gesamte Bestellung zuriickgibt oder lediglich eins aus drei Teilen behlt.**

! Die Prozessangaben beziehen sich auf Fall 16, welcher als Beispielfall herangezogen werden kann.

%32 vgl. Petersen und Kumar (2010), S. 85. Wihrend hier von 5% der Ware die Rede ist, kann dies in den
vorliegenen Fallstudien ebenfalls bestétigt werden. Teilweise liegt der Wert allerdings deutlich hdher.
Im Bereich des stationdren Verkaufs liegt sie hingegen im Bereich von 2 %.

%33 Diese Erkenntnis kniipft unmittelbar an das zuvor thematisierte Problem der Trittbrettfahrer an. Vgl.
van Ball und Dach (2005).
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Retouren Mittelwert Standardabweichung

Teile insgesamt  6.185.793,484 10.091.989,22
Pakete insgesamt 3.346.298,986 5.055.855,005
Teile pro Paket 2,626003014 0,920009531

Abbildung 51: Uberblick Retourenvolumen

Quelle: eigene Darstellung

Allerdings wird mit Blick auf die Teile insgesamt, wie auch auf die Pakete, eine enorme

Spanne deutlich. Diese spiegelt sich auch in der hohen Standardabweichung wider.

Die folgende Tabelle untermauert die bisherigen Erkenntnisse. Auffallend ist, dass sich
je nach Perspektive deutliche Unterschiede in der Retourenquote ergeben. Zunéchst

lasst sich die Retourenquote einfach definieren, als:
Retourenquote = Riicksendungen / Warenausgang

Hier ldsst sich allerdings direkt danach unterscheiden, ob es sich um eine Betrachtung

4 . . . .
834 Wihrend sich hieraus kei-

der Retourenquote nach Paketen oder nach Teilen handelt.
ne Verdnderungen der Retourenquote ergeben, solange die Teile iiber die Pakete gleich
verteilt sind, kann fiir den Fall einer weiteren Differenzierung bzw. Authebung der
Gleichverteilungsannahme eine erhebliche Differenz resultieren. Wahrend in einer Be-
trachtung auf Ebene der Teile, im Mittel eine Retourenquote von 38,7 % identifiziert
werden kann, liegt diese bei 48,9 % wenn die Pakete als Berechnungsgrundlage heran-
gezogen werden. Hier fallt auf, dass es durch scheinbar einfache Verianderungen der
Perspektive moglich ist, die vermeidliche Hohe der Retourenquote zu manipulieren. Die

Eignung bzw. Glaubwiirdigkeit der publizierten Retourenquoten als Erfolgsfaktor im

Multi-Channel-Management ist daher weiterhin zu hinterfragen.**

834 Generell gilt hier die Nebenbedingung, dass die die Anzahl der Riicksendungen < Warenausgang sein
muss.

%33 vgl. Internet World Business (01.10.2012), S. 32.
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Retourenbetrachtung Min Max Mittelwert Standard-
abweichung
Teile Warenausgang - Teile Retouren -0,0000003 3,3397490 1,0997722  1,10294586
Auftrige Warenausgang - Retouren 54000 13473452,02 2061557,186 3203777,276
Differenz Anzahl Teile pro Paket 153000 56821000 7483301,381 13372089,05
Retourenquote bezogen auf Teile 2,0000% 88,2648% 38,7015% 19,3641%
Retourenquote bezogen auf Auftrige 4,0000% 88,2699% 48,8390% 19,7046%

Tabelle 31 : Relationen Warenausgang — Retouren

Quelle: eigene Darstellung

Aus den vorliegenden Zahlen ergibt sich, dass rund die Hélfte aller Kunden in jedem

Fall zumindest einen Teil ihrer Auftrige zurlickgeben. Gleichzeitig wird auch hier eine

enorme Bandbreite von sehr geringen Quoten im unteren einstelligen Bereich bis zum

Extremfall von 88 % identifiziert.
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Abbildung 52: Relation von Warenausgang zu Retouren

Quelle: eigene Darstellung

In einer detaillierten Betrachtung kann, wie in Abbildung 52 dargestellt aufgezeigt wer-

den, dass die Anzahl der Retouren nicht proportional zur Anzahl des Warenausgangs
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steigt.**°

Vielmehr wird deutlich, dass insbesondere im Bereiche der groBen Warenvo-
lumina ein geringes Retourenvolumina vorliegt. Daraus ldsst sich schlieen, dass be-
sonders groflere Héndler in der Lage sind das Problem der Trittbrettfahrer zu umge-

hen.®*’

Dementsprechend sollten Unternehmen in einer Multi-Channel-Umwelt eine Strategie
der MarkterschlieBung forcieren. Offenbar ist eine hinreichende Unternehmensgrdof3e
notig um das entsprechende Wissen tiiber die eigenen Kunden aufzubauen und hieraus

langfristig MaBnahmen forcieren zu konnen, die eine hohe Retourenquote verhindern.**

4.4.4.3 Kosten

Aus der Bearbeitung von Retouren entsteht ein finanzieller Mehraufwand, dem kein
Ertrag gegeniibersteht.®* Abhingig von der Betrachtung variiert der Anteil der Kosten
durch Retouren an den Gesamtkosten von 4% bis zu 9.49 %.** Im Handel liegt der An-
teil laut Jayant et al. (2012) bei 5-6 % der totalen Logistikkosten.**' Insbesondere im

Rahmen des E-Commerce als zentralem Bestandteil einer Multi-Channel-Strategie, wird

836 Bine Differenzierung nach Art der Artikel — z.B. NOS, modisch, hoch modisch oder eine Unterschei-
dung nach Kundengruppen — z.B. Multichannel-Kunde, Online-Kunde, Trittbrettfahrer ist aufgrund
der Datenlage nicht moglich. Es ist davon auszugehen, dass derartige Daten durch die Handler nicht
mit dem Logistikdienstleister geteilt werden. Allerding konnte in einer Beriicksichtigung dieser Da-
ten das Potential fiir eine bessere Koordination des Fulfillment und damit einer Effizienzsteigerung
liegen.

%7 Hier konnen verschiedene Erkldungsansitze herangezogen werden. Eventuell generieren die Handler
durch ihre Grofie einen hohen Grad von Wissen tiber ihre Kunden, wodurch sie mogliche Trittbrett-
fahrer besser aussortieren konnen. Weiterhin ist es moglich, dass sie einhegehend mit ihrer Grof3e
auch fiir sie bessere Bedingungen beim Kunden durchsetzten konnen, weil nur sie entsprechende
Marken bzw. Sortimente fiihren.

% Uber eine dhnliche Motivation wird vielfach von Seiten der Investoren argumentiert, wenn sie in in
reine Pure-Player im Modebereich wie Zalando investieren. Vgl. Kinnevik (2013).

39 vgl. dazu die Ubersicht bei Thieme (2003) S. 306.

840 ygl. Rogers (2001); Bloemhof-Ruwaard, Fleischmann, van Nunen (1999), S. 1999, Daugherty et al. (
2005), S. 77.

$1 vgl. Jayant, Gupta, Garg (2012), S. 88. Vor dem Hintergrund der mit den Retouren identifizierten
Arbeitsschritte und der ihr zugeschriebenen Bedeutung, wird dies allerdings als kritisch angesehen
und eine hohere Bedeutung fiir den einzelnen Héndler und dessen totalen Logistikkosten vermutet.
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eine geringe Retourenquote als entscheidender Erfolgsfaktor genannt. Die Begriindung
wird darin gesehen, dass eine hohe Retourenquote den Wareneinsatz und damit die Ka-
pitalkosten erhoht und weiterhin zur Durchfiihrung von Prozessen fiihrt, denen ab-
schlieBend kein Umsatz gegeniibersteht.*** Dieser beginnt mit dem Riickversand der
Ware, die mit den entsprechenden KEP-Kosten einhergeht, sofern diese nicht in einem

Ladenlokal erfolgt.

Wie bereits in den vorherigen Bereichen wird hier ebenfalls eine grofle Bandbreite der
Kosten pro Teil identifiziert. Im Mittel liegen diese bei 81 Cent mit einer Standardab-

weichung von 49 Cent.

Retouren Min Max Mittelwert Standardabweichung |

Kosten pro Teil 0,080883 € 1,725347 € 0,810446 € 0,489650 €

Abbildung 53: Uberblick Retourenkoten pro Teil

Quelle: eigene Darstellung

Die folgenden Abbildungen stellen verschiedene Relationen zwischen Retourenteilen

und Auftrigen zu den Retourenkosten zueinander in Bezug.

$42 vgl. Petersen und Kumar (2010).
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Abbildung 54: Relation Retourenkosten pro Teil zu Retourteilen

Quellen: eigene Darstellung
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Beide Abbildungen lassen darauf schlieBen, dass sich zwischen der Hohe der
Retourenkosten und der Anzahl der Teile, respektive der Auftrige, Skaleneffekte reali-
sieren lassen. Entsprechend ergibt sich eine hohe negative Korrelation zwischen dem

Volumen und den Retourenkosten pro Stiick.

Retouren- | -,553** [ Retouren-
kosten pro volumen pro
Stk. Stk.

**_ Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-
seitig) signifikant

Tabelle 32 : Korrelationen Retouren

Quellen: eigene Darstellung

Somit konnen Skaleneffekte in der Retourenbearbeitung unterstellt werden. Bedingt
durch die Erkenntnis, dass die groBeren Anbieter im Markt gleichzeitig offensichtlich
ihre Retouren minimieren, scheinen die Skaleneffekte die Kosten einer Retoure nicht
kompensieren zu konnen. Dies kann insbesondere darauf zuriickzufiihren sein, dass mit
ihr nicht nur die reinen Distributionskosten, die hier im Fokus stehen, in Betracht gezo-
gen werden miissen. Dariiber hinaus besteht die Gefahr, dass ein Teil als C-Retoure
komplett abgeschrieben werden muss. Dariiber hinaus triagt der Handler die Kapitalkos-

ten solange das Teil nicht final verkauft wird.

Hieraus ergibt sich die Fragestellung, wie eine optimale Ausgestaltung der Distribution

aussieht, dass die Wahrscheinlichkeit des Verkaufs maximiert werden kann.
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4.5 Giitebeurteilung der Kostenerhebung

Bedingt durch die Tatsache, dass es sich bei den erhobenen Daten um reale Angebotsda-
ten handelt, die dem Autoren zuginglich gemacht worden sind, kann davon ausgegan-
gen werden, dass sie die Realitét sehr gut widerspiegeln und damit valide und reliabel
sind.* Bedingt durch die groe Bandbreite in den analysierten Fillen, kann davon aus-
gegangen werden, dass sie einen guten Querschnitt iiber die derzeitige Situation in der
Bekleidungsbranche darstellt. Allerdings sei hier die Einschrinkung genannt, dass be-
dingt durch die grofle Bandbreite der betrachteten Unternehmen, eine spezifischere Be-
trachtung einzelner Unternehmensgruppen die Reprisentativitit weiter steigern kann.
Bedingt durch die dargestellte Bandbreite der Félle ist allerdings von einer geringen
Subjektivitit in der Erhebung auszugehen. Hier wiirde ansonsten eine zentrale Gefahr in

der Erhebung von Daten mit Hilfe eines Kooperationspartners liegen.

In Kauf zu nehmende Einschrinkungen ergeben sich letztendlich dadurch, dass sowohl
der die Daten zur Verfligung stellende Partner, wie auch dessen Kundendaten nur ano-
nym zur Verfiigung stehen.*** Hierdurch ist eine Verkniipfung mit den unabhiingig hier-
zu erhobenen Daten zur Marktanalyse, beispielsweise dem Umsatz — wie er anhand der
durch die Textilwirtschaft veroffentliche Liste abzuschétzen ist, nicht moglich. Riick-
schliisse auf die Grofle der Unternehmen und deren Aufstellung kénnen daher nur auf-

grund der distributiven Daten erfolgen.

Weiterhin weist die Kostenerhebung bedingt durch ihre Annonymitéit und die Heraus-
gabe eines Dienstleisters in Teilen nicht umfassend. Exemplarisch ist die exakte Hohe
von KEP-Dienstleistungen nicht in den Angeboten enthalten, was darauf zuriickzufiih-
ren ist, dass diese teilweise direkt zwischen den KEP-Dienstleistern und den Héndlern

verhandelt wird. Allerdings konnten mit Hilfe von mehreren Riicksprachen die Kosten

3 Vgl. Backhaus et al. (2011).
4 Vgl. exemplarisch fiir ein ebenfalls anonym erfolgtes Vorgehen Spelsberg (2011), S. 99.
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.. . 4 . .
von ca. 2 Euro pro Versandweg als realistischer Preis erhoben werden.®* Dieser wird

fiir die weitere Argumentation zugrunde gelegt.

Es wird deutlich, dass Skaleneffekte in einzelnen Abschnitten des Fulfillment existie-
ren. Allerdings werden diese durch einzelne Félle teilweise aufgehoben bzw. widerlegt.
Dies ldsst darauf schlieBen, dass es sich teilweise auch um ,,strategische* Kunden han-
delt, die mit besonderen Preisen an den Dienstleister gebunden werden sollen und even-

846 . . . .
Dartiber hinaus kann den zusétzli-

tuell als Referenz herangezogen werden konnen.
chen Dienstleistungen und damit einhergehend den Abldufen in den einzelnen Stufen in

der Distribution eine entscheidende Bedeutung fiir die Kostenhdhe zugewiesen werden.

4.6 Analyse differenziert Multi-Channel-Strategie-Optionen

4.6.1 Modellierung der Zusammenhénge

Nachdem im vorherigen Abschnitt, die jeweiligen Kosten, die damit verbundenen Vo-
lumen und ihre einzelnen Optimierungsziele dargestellt worden sind, wird im Folgen-
den der Versuch unternommen, diese in einen Gesamtzusammenhang zu bringen und

hierdurch die bereits thematisierte Problematik der Teiloptimierung zu vermeiden.

%% Riicksprache mit den Ansprechpartnern des Praxispartners.

%46 vgl. Eggert und Ulaga (2002).
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Absolute Betrachtung variable Kosten

Wareneingang | [Waren- KEP Kartonage + Summe
ausgang Papiere
Szenario Min 0,0077 € 0,0851 € 1,8000 € 0,3702 € 2,2630 €
Szenario Max 0,7691 € 1,0292 € 2,0000 € 1,1554 € 4,9537€
Szenario Mitte 0,0851 € 0,5822 € 1,9000 € 0,7679 € 3,3352 €
Prozentuale Betrachtung variable Kosten
Wareneingang | |Waren- KEP Kartonage + Summe
ausgang Papiere
Szenario Min 0,3424% 3,7593% 79,5394% 16,3588% 100%
Szenario Max 15,5263% 20,7760% 40,3736% 23,3240% 100%
Szenario Mitte 2,5508% 17,4561% 56,9682% 23,0249% 100%

Tabelle 33: Uberblick —-Kostenzusammenhang

Quelle: eigene Darstellung

Die Tabelle verdeutlicht erwartungsgeméil, dass in einer absoluten Betrachtung eine

breite Schere zwischen den minimalen und maximalen Kosten entsteht. Wahrend in

allen Bereichen der KEP-Dienstleister den grofiten, absoluten Kostenblock ausmacht,

wird deutlich, dass in einer prozentualen Betrachtung diese im Szenario, welches die

maximalen Fulfillment-Kosten zugrunde legt, nur rund die Hélfte des Gesamtbudgets

ausmachen. Im Szenario das den minimalen Kostenaufwand unterstellt macht der KEP-

Dienstleister hingegen knapp 80 % des variablen Gesamtbudgets aus.
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Abbildung 56: Kostenschere zwischen den Szenarien — variable Kosten zu versendeten Teilen

Quelle: eigene Darstellung

Gleichzeitig wird hier ein Eindruck iiber die Gesamtbudgets vermittelt. Zu bedenken ist
weiterhin, dass in einer derartigen Betrachtung die Kosten fiir Retouren ebenso wie die

Fixkosten fiir die Lagerfliche noch nicht enthalten sind.**’

Beriicksichtigung von Versandkosten

Wie anhand der verschiedenen identifizierten Kundentypen vermutet, wird ein erhebli-
cher Unterschied unterstellt, ob ein Unternehmen in der Lage ist bei seinen Kunden eine
Versandgebiihr durchzusetzen oder dies nicht der Fall ist, weil sie einen kostenlosen

Versand und Riickversand erwarten.®*® Es ist hier realistische Versandkosten in Hohe

7 Aufgrund der vermuteten iibergeordneten Bedeutung der Retouren wird hierauf in Kap. 4.6.1 geson-
dert eingegangen.

¥ Vgl. Chiu et al. (2011).
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von 3,95 anzunehmen.?® Im Folgenden wird allerdings zwischen 0 € /3,95 € /4,95 €/
5,95 € differenziert.

Vor dem Hintergrund, dass Retourenkosten ab 40 Euro nicht erhoben werden konnen,
wird hier unterstellt, dass Kunden im Bekleidungsbereich einen sehr hohen Anreiz ha-
ben zumindest fiir 40 Euro zu bestellen, womit letztendlich keine Retourenkosten mehr
verlangt werden konnen. Wie die folgende Abbildung zeigt, ist fiir den Fall sehr niedri-
gerer Distributionskosten anfangs noch ein Ertrag moglich. Insgesamt féllt auf, dass hier
die Schere zwischen der Durschnitts-, Maximal- und Minimal-Kostenbetrachtung
erwartungsgeméal deutlich auseinandergeht. Allerdings ist es hier selbst fiir einen Hind-
ler mit hohen Distributionskosten moglich einen positiven Deckungsbeitrag durch die

. . . . 850
Distribution zu generieren.

Verkauf 1 Hohe der Versandgebiihren

0€ 395€ 495€ 595¢€
Szenario Min -2,2630 € 1,6870 € 2,6870 € 3,6870 €
Szenario Mitte -3,3352 € 0,6148 € 1,6148 € 2,6148 €
Szenario Max -4,9537 € -1,0037 € -0,0037 € 0,9963 €

Tabelle 34: Differenzierung kostenlose Versand vs. Gebiihren

Quelle: eigene Darstellung

In dieser Betrachtung wird deutlich, dass es sich bei der Distribution nicht zwangsliufig
um einen Kostentreiber handeln muss, wie bereits Petersen und Kumar (2010) vermu-
ten. Diese Erkenntnis lduft damit der eigentlich grundlegenden Annahme entgegen,®’
dass mit der Distribution in einer Multi-Channel-Strategie automatisch ein Kostentrei-

ber vorliegt, dem keine Einnahmen gegeniiberstehen konnen.

9 Die durchschnittlichen Versandgebiihren der untersuchten Onlineshops liegt bei 4,85 Euro. Vgl. Kap.
3.3.2.2.

%0 Berechnung auf Basis einer Bestellung mit einem Teil. Fiir Handler mit hohen Kosten wird allerdings
bereits eine Bestellung mit zwei Teilen zum Kostentreiber. Fiir den Schnitt der Héndler ist dies erst
ab vier Teilen der Fall. Fiir Héndler mit einer optinal aufgestellten Distribution gilt dies erst ab 41
Teilen.

%1 vgl. Autry (2001).
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Allerdings sind hier die Kosten fiir die Retoure noch nicht enthalten. Es konnte heraus-
gestellt werden, dass diese zwischen 8 Cent und 1,73 Euro liegen.** Im Schnitt wird fiir
die Bearbeitung der Retoure der Betrag von 81 Cent notig. Hinzu kommen die weiteren
Kosten fiir den KEP-Dienstleister. Berticksichtigt man diese Kosten ebenfalls im Rah-
men der Szenarioanalyse, ist es nur noch fiir den Fall, dass die distributiven Kosten op-
timal aufgestellt sind, mdglich ab einer Versandhéhe von 4,143 Euro einen positiven
Deckungsbeitrag in einem Versandvorgang mit Zustellung und Retoure zu generie-

ren.®” Lediglich die Hohe der Deckungsbeitrige geht erwartungsgemiB auseinander.®>*

IR Hohe der Versandgebiihren
Retouren

0€ 395€ 4,95€ 595€
Szenario Min | -4,1430€  [-0,1930€  [0,8070 € 1,8070 €
ST 6,0452€  |-2,0952€  |-1,0952€  [-0,0952¢€
Mitte
ST 8,6837€ |-47337€¢ |-37337€ |-2,7337¢€
Max

Tabelle 35: Differenzierung kostenlose Versand vs. Gebiihren im Retourenfall

Quelle: eigene Darstellung

Aus diesen Erkenntnissen konnen deutliche Riickschliisse fiir die Wettbewerbsfdahigkeit
der im Markt agierenden Pure-Player und Multi-Channel-Héindler gezogen werden.
Exemplarisch muss nach diesen Berechnungen ein Héindler selbst wenn er es schafft
seine Distributionskosten so aufzustellen, dass sie dem Minimumszenario entsprechen,
beim Verzicht auf Versandgebiihren im Gegensatz zu einem Wettbewerber mit Ver-

sandgebiihren von 5,95 Euro einen hoheren Deckungsbeitrag von besagten 5,95 Euro

%52 An dieser Stelle ist anzumerken, dass die Kosten von 8 Cent sich lediglich auf die Vereinnahmung der
Retoure beziehen. Eine Aufarbeitung wie dies im Rahmen des gesamten Prozesses aufgezeigt werden
konnte, ist hier nicht moglich.

853 Weiterhin unterstellt das Szenario hier Pakete mit einem Teil.

% Das hier beschriebene Szenario bezieht sich ebenfalls auf ein Teil im Paket, welches anschlieBend
retourniert wird. Die Ergebnisse sind fiir den bereits als realistisch quantifizierten Fall, einer drei Tei-
le Sendung mit einem Teil Retour ebenfalls zutreffenend. Fiir einen Héndler mit minimalen Distribu-
tionskosten ergibt sich bei 6 Teilen im Hin- und Riickversand bei 4,95 Euro Versand ein negativer
Deckungsbeitrag. Bei 5,95 Euro Versandgebiihren liegen liegt der Wendepunkt bei 12 Teilen.
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erwirtschaften.®*® Fiir den Fall, dass Ware retourniert und ein zweites Mal verkauft wer-
den muss ergibt sich bereits eine Differenz von 11,90 Euro.®® Fiir den Fall, dass die
Distributionskosten bei einem Héndler schlecht aufgestellt sind, er aber durch den Ver-
zicht auf Versandgebiihren mit einem Handler konkurrieren mochte, der hier gut aufge-
stellt ist und zudem 5,95 Euro Versandgebiihren durchsetzten kann, ergibt sich bereits
fir den Fall des ersten Verkaufs eine Differenz von 10,49 Euro.®” Wird die Ware re-
tourniert und muss erneut verkauft werden, ergibt sich bereits eine Differenz von 19,13
Euro.*® Hier wird deutlich, dass die hohe Bedeutung die den Retouren beigemessen
wird, nicht in der Hohe fiir die Bearbeitung der Retoure selbst liegt. Vielmehr ergeben
sich die ,,wahren* Kosten erst in Abhéngigkeit von der Wahrscheinlichkeit, dass der
Kunde Ware tatsidchlich kauft und nicht retourniert in einer Kombination, wie sich der

Wettbewerb verhilt.

Im Folgenden werden daher die Wahrscheinlichkeiten fiir den Verkauf der Ware néher
betrachtet. Vor dem Hintergrund der bisherigen Erkenntnisse wird dabei in vier Schrit-

ten vorgegangen, die in der folgenden Abbildung konkretisiert sind.

Schritt Ausgestaltungsgrad abhéngig vom Komplexititsgrad

1 Integration von Bestellungen, Retouren und Aussortierung pro Teil

2 Integration von Bestellungen, Retouren und Aussortieren differenziert nach Ein- vs. Mehr-Teil
3 Differenzierung nach stationdrem Geschift und Online-Verkauf - unintegriert

4 Differenzierung nach stationdrem Geschéft und Online-Verkauf - integriert

Tabelle 36: Schritte der Modellierung

Quelle: eigene Darstellung

Im Anschluss an die Erkenntnisse aus den einzelnen Modellierungen erfolgt ein Ver-
gleich insbesondere dahingehend, ob eine integrierte oder nicht integrierte Abwicklung

vorziehenswiirdig ist.

%55 ErwartungsgemiB entspricht dies der Differenz der Versandgebiihren von 5,95 Euro.
%36 Versandgebiihrendifferenz multipliziert mit zwei.

857 _8,2889 Euro - 3,6870 Euro = -11,9759 Euro.

$3% 17,2220 Euro - 11,9759 Euro = -19,1978 Euro.
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4.6.2 Dynamische Betrachtung der Kostenentwicklung
4.6.2.1 Modellierung der Verkaufswahrscheinlichkeiten

Wihrend die vorherige Argumentation darauf eingeht, inwiefern die einzelnen Kosten-
typen zusammenhédngen und hierdurch die Auswirkungen einzelner Verdnderungen im
Gesamtsystem der Distribution in einer Multi-Channel-Umwelt aufzeigt, geht die fol-
gende Modellierung einen Schritt weiter, indem die Wahrscheinlichkeit einer Retoure
und speziell die Auswirkungen der Retouren in einer dynamischen Betrachtung analy-

siert werden.

Im Sinne eines modularen Gesamtautbaus des Modells, wird zunéchst ein einfacher Fall
dargestellt, dessen Komplexititsgrad, wie in Tabelle 36 veranschaulicht, im weiteren
Verlauf der Untersuchung kontinuierlich gesteigert wird. Das Vorgehen ist damit ange-

839 Die Autoren beziehen sich

lehnt an die Modellentwicklung von Bendoly et al. (2005).
in ihrer Betrachtung, ob eine Online- / Instore-Integration stattfinden soll, auf die zu
erwartenden Reaktionen der Kunden. In Anlehnung daran, werden im Folgenden iiber
die Erwartungswerte des Abverkaufs, der Warenriickgabe und des Warenausschusses,
sowie die im Zeitverlauf entstehenden Kosten fiir Handelsunternehmen kalkuliert und

beurteilt.

Modellierung auf Basis von Teilen

Die bisherigen Erkenntnisse der Kostenbetrachtung zeigen, dass die Betrachtung der
Auftriage auf Teile beziehungsweise auf Paketbasis zu differenzierten Aussagen kommt.
In einer ersten Analyse wird daher die Betrachtung auf Teilebasis in den Mittelpunkt
gestellt. Die Analyse bezieht sich auf den Planungszeitraum T mit den Perioden t=1,...,
T. Jede neue Periode wird durch einen neuen Kauf der Ware seitens eines Kunden de-
terminiert. Der Verkauf wird begleitet von der Wahrscheinlichkeit einer Entscheidung

das Produkt zu behalten und somit final zu kaufen (Pby oder der Entscheidung gegen

9 Vgl. Bendoly et al. (2005).
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den Verbleib der Ware (Prt).%o Aus den Aktionen resultiert ein unsicheres Ergebnis,
welches sich in den zwei Zustanden ausdriicken kann, dass die Ware entweder fiir einen

weiteren Verkauf geeignet ist (P,

. 1 .
.v,) oder final aussortiert werden muss (Prt,at)-% Die

Aktionen werden durch die Ergebnisse vorheriger Aktionen beeinflusst.**

Daher liegt
ein mehrstufiges Entscheidungsproblem vor, welches sich durch einen stochastischen
Entscheidungsbaum darstellen lisst.*®> In Anlehnung an Klein und Scholl (2011) wird

. . . . . . . 64
hierbei aufgrund des kurzen Planungszeitraums auf Zinseinfliisse verzichtet.®

Die folgende Abbildung stellt zunichst das grundlegende Modell fiir eine Verkaufsent-

wicklung aus Unternehmensperspektive dar.5

860 ygl. Klein und Scholl (2011), S. 447. Wie bei Klein und Scholl (2011) wird an dieser Stelle auf eine
tiefergehende Erlduterung der Aktionen verzichtet. Stattdessen wird auf die nachfolgende Grafik
verwiesen, in der die in den vorherigen Kapiteln aufgezeigten Aktionen fiir die Entscheidungsbaum-
optimierung visualisiert worden sind.

861 ygl. Klein und Scholl (2011), S. 448.

%62 Die Wahrscheinlichkeiten basieren auf den Extraktionen aus den Fallstudien. Vgl. Kapitel 4.4.
%63 Vgl. Laux (2007).

864 vgl. Kleind und Scholl (2011); Scholl (2001), S. 58.

%5 Diese unterscheidet sich in der vorliegenden Untersuchung von anderen, bei denen die Entscheidung
des Kunden in den Fokus der Untersuchung gestellt wird. Hier soll deutlich werden, welche Konse-
quenzen sich aus den Kundenentscheidungen fiir die Unternehmen ergeben.
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Verkauf

Behalten Riickgabe

Aussortieren Verkaufen

Behalten Riickgabe
|
|

Aussortieren Verkaufen

Abbildung 57: Bestellung mit Retouren

Quelle: eigene Darstellung

Deutlich wird, dass selbst fiir den Fall eines fortwdhrenden Verkaufs der Ware, die
durch eine kontinuierliche Wiederaufarbeitung im Anschluss an einen Verkaufsvorgang
erreicht werden konnte, die Moglichkeit besteht, dass die Ware tatsdchlich final nicht
verkauft wird. Hier wird die zuvor nur kurz angesprochene und in der bisherigen Litera-
tur wenig diskutierte Moglichkeit des totalen Warenverlustes im Online-Kanal deut-
1866

lic Damit gilt es zu priifen, inwiefern neben der bisher in der Literatur primér disku-

tierten Retourenquote,*®’ der Ausschlussquote eine zentrale Rolle zukommt.

866 Vgl. Fallstudie 3; dort sind 70 % der Ware weiterhin direkt zum Verkauf geeignet. 30 % der Ware
hingegen nicht. Laut Aussagen des Praxispartners werden im Schnitt ca. 5 % der Ware bedingt durch
einen zu schlechten Zustand nicht mehr weiterverkauft und miissen abgeschrieben oder an Drittver-
markter weiterverkauft werden.

867 vgl. Petersen (2009); Jayant et al. (2012).
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Anzahl der Verkaufsvorginge

Abbildung 58: Visualisierung — Wahrscheinlichkeiten — Ausschlussszenarios

Quelle: eigene Darstellung

Die vorherige Abbildung visualisiert die Wahrscheinlichkeit, dass ein Produkt im Zeit-

verlauf tatsdchlich verkauft werden kann (hier in griin dargestellt).

Weiterhin wird die

Wahrscheinlichkeit, dass die Produkte am Lager liegen (blaue Kurven) oder aussortiert

868 Alle Kurven mit positiver Steigung, die nicht von der eins ausgehen.
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werden dargestellt (rote Kurven).*®® Dargestellt werden verschiedene Wahrscheinlich-
keitsszenarien, wie sie im Rahmen der Fallstudien identifiziert werden konnten. Variiert
werden hier die Wahrscheinlichkeiten dafiir das ein Produkt in einem Verkaufsvorgang
verkauft, retourniert oder aussortiert wird. Die folgende Tabelle verdeutlicht, dass hier
vor dem Hintergrund der bisherigen Erkenntnisse realistische Wahrscheinlichkeiten
unterstellt worden sind. Dabei ist es in der vorherigen Abbildung nicht das Ziel die kon-
krete Verkaufswahrscheinlichkeit eines einzelnen Teilszenarios darzustellen. Es soll
lediglich ein Uberblick dariiber verschafft werden, in welchem Bereich die Wahrschein-

lichkeiten abhéngig von der Anzahl der Verkaufsvorgiange befinden.

Wabhrscheinlichkeit

von bis
Verkaufen 30% 70%
Lagern 70% 30%
Aussortieren 5% 15%

Tabelle 37: Wahrscheinlichkeiten in Variante 1

Quelle: eigene Darstellung

Deutlich wird in diesem ersten Schritt, dass die Gefahr besteht, dass mehr als 25 % der
Ware aussortiert werden miissen. Dies ist dann der Fall, wenn lediglich eine Verkaufs-
wahrscheinlichkeit von 30 % besteht und fiir den Fall einer Retoure anschlieend 15 %
der Ware aussortiert werden miissen.®’* Dariiber hinaus ist es mdglich, dass selbst wenn
die Kunden eine Retourenquote von 70 % aufweist, die Verkaufswahrscheinlichkeit im
Zeitverlauf tliber derjenigen eines Héndlers mit 50 % Retourenquote liegt, wie es die

beiden sich nach acht Verkaufsvorgidngen schneidenen Verkaufskurven darstellen. Das

89 Alle Kurven mit negativer Steigung stellen die Wahrscheinlichkeit, dass ein Produkt auf Lager liegt
dar. Alle aus 1 startenden Kurven mit positiver Steigung sybolisieren die Auschussquoten.

70 Dieses Szenario wird im weiteren Verlauf wieder als Beispielszenario aufgegriffen, weil die hier un-
terstellten Werte vielfach mit den allgemein geduflerten Verkaufswahrscheinlichkeiten von Zalando
einhergehen. Auch wenn es sich bei diesen Zahlen letztendlich um allgemeine Schidtzungen handelt,
wird dem Unternehmen ein sehr groles Wachstum unterstellt (vgl. Abschnitt 3.4.1), weshalb sich die
Werte hier gut als Diskussiongrundlage der Ergebnisse eignen.
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Szenario kommt dann zustande, wenn die Ausschussquote von 15 % auf 5 % reduziert

werden kann.

Wihrend dies im vorgestellten Szenario erst nach acht Verkdufen und damit relativ spit,
der Fall ist, kann in den Varianten mit einer hoheren Verkaufswahrscheinlichkeit, dieser
Effekt bereits nach dem zweiten oder dritten Verkauf beobachtet werden. Daraus folgt,
dass der Ausschlussquote eine hohere Bedeutung fiir den finalen Verkaufserfolg zu-

kommt, als der Retourenquote.

871

Dieser Zusammenhang gilt zundchst unabhéngig von der betrachteten Branche.”' Fiir

den Bereich der Modeunternehmen kommt der Effekt des Modezyklus allerdings er-

. 872
schwerend hinzu.

Wihrend im Bereich der homogenen Giiter, wie es bei Elektroarti-
keln der Fall ist, davon ausgegangen werden kann, dass eine Vielzahl von Versandvor-
giangen moglich ist, ist dies im Modebereich nur im Bereich der NOS Artikel der Fall.
Fiir modische und insbesondere fiir hochmodische Produkte ist ein kontinuierlicher
Wiederversand deutlich schwieriger. Behilt jeder Kunde die Ware nur fiir den Zeitraum
von 14 Tagen, die ihm gesetzlich fiir eine Riickgabe zustehen und gelingt es das Pro-
dukt immer direkt einem Kunden neu zuzustellen, wire die Ware fiir den oben skizzier-
ten Fall einer Retourenquote von 70 % bereits 112 Tage unterwegs, bevor die Wahr-
scheinlichkeit des Verkaufs genauso hoch ist, wie in einem Laden mit 50 % und einer
hoheren Ausschussquote. Fiir modische und hochmodische Produkte ist dies nicht ak-
zeptabel. Gleichzeitig lassen sich nur bei modischen und hochmodischen Produkten
hohe Margen generieren, die wiederum fiir eine derartig hohe Anzahl von Verkaufsvor-
gingen bis zum finalen Verkauf nétig wiren, wenn die Distributionskosten nicht sehr

gut aufgestellt sind und entsprechende Versandgebiihren verlangt werden kdnnen.

71 Bedingt durch die grundlegende Berechnung auf Basis eines Entscheidungsbaums ldsst sich dieser
Zusammenhang verallgemeiner. Allerdings sind die zugrunde gelegten Wahrscheinlichkeiten wie be-
reits dargestellt insbesondere fiir die Modebranche giiltig.

%72 Vgl. Nunes et al. (2012); Christopher et al. (2004).
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Hohe der Versandgebiihren

0€ 3,95€ 4,95€ 595€
Szenario Min | -35,4073 €  |0,1427 € 9,1427 € 18,1427 €
;fiet?eario 51,6967 € |-16,1467€ |-7,1467€  |1,8533 €
;f;lario 74,4236 € |-38,8736€ |-29,8736€ |-20,8736€

Tabelle 38: Distributionskosten nach 8 Verkiufen

Quelle: eigene Darstellung

Wihrend nach dieser Betrachtung ein sehr gut aufgestelltes Unternehmen mit 5,95 Euro
Versandgebiihren einen Ertrag von ca. 18 € erwirtschaften kann, generiert ein schlecht
aufgestelltes Unternehmen einen Aufwand von ca. 74 €. Die Diskrepanz zwischen bei-

den liegt bei 92,56 €.

Modellierung differenziert nach Anzahl der Teile

In einem zweiten Schritt, wird gemaf3 den Fallstudienerkenntnissen danach unterschie-
den, wie hoch die Wahrscheinlichkeiten sind, dass ein Kunde nur ein einzelnes Teil
bestellt respektive aus einer Mehr-Teile-Bestellung nur ein Teil retourniert. Aus diesen
aufgezeigten Unterschieden im Kundenverhalten werden deutliche Unterschiede in der

Kostenausgestaltung vermutet.
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Abbildung 59: Differenzierung nach Teilen pro Paket

Quelle: eigene Darstellung

Die Differenzen spiegeln sich auch in der Visualisierung der verschiedenen gepriiften
Szenarien wider.*”” Entsprechend der Modelerweiterung werden hier weitere Variablen
mit in die Kalkulation einbezogen. Die folgende Tabelle gibt die unterstellten Bandbrei-

ten wieder, die wiederum in realistischen Szenarien tiberpriift worden sind.

%7 Fiir eine Ubersicht iiber die Berechnungen vgl. Anhang E.
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Wahrscheinlichkeit
von bis

Anteil (Ein-Teil-Bestellung) 10% 90%
Anteil (Mehr-Teile-Bestellung) 90% 10%
Verkaufen (Ein-Teil-Bestellung) 30% 90%
Verkaufen (Mehr-Teile-
Bestellung) 30% 70%
Riickgabe (Ein-Teile) 70% 10%
Riickgabe (Mehrere-Teile) 70% 30%
Aussortieren 5% 15%

Tabelle 39: Wahrscheinlichkeiten Variante 2

Quelle: eigene Darstellung

Wihrend die Abszisse hier die Anzahl der Verkaufsvorgidnge darstellt, gibt die Ordinate
die kumulierte Wahrscheinlichkeit an, dass ein Artikel durch einen Kunden behalten
wird (griin), der Artikel am Lager liegt (blau) und er anschlieBend zum (Wieder-) Ver-

kauf bereit steht oder final aussortiert werden muss (rot).
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Abbildung 60: Wahrscheinlichkeiten mit Mehr-Teile-Paketen

Quelle: eigene Darstellung

In der Berechnung wird deutlich, dass wenn fiir alle Teile die gleichen Wahrscheinlich-

keiten unterstellt werden, unabhéngig davon, ob sie in einem Paket mit einem oder meh-

reren Teilen verkauft werden, die gleichen Wahrscheinlichkeiten errechnet werden.®”

4

¥7% Als Beispiel dient hier der im ersten Modell skizzierte Extremfall das nur 30 % der Ware durch den
Kunden behalten werden und 15 % der retournierten Ware aussortiert werden miissen.
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Entsprechend decken sich einige der dargestellten Kurven mit denen aus Variante

eins.b”

Die differenzierte Betrachtungsweise in Ein- und Mehr-Teile-Bestellung entspricht al-
lerdings deutlich cher der Realitit.®’® Entsprechend basieren diese Berechnungen auf
den zumeist in den Fallstudien extrahierten Wahrscheinlichkeiten, wie sie in der vorhe-
rigen Tabelle dargestellt worden sind. Variiert wird hierbei insbesondere der Anteil der
mehr- bzw. einteiligen Bestellungen, sowie die Retourenquoten. Deutlich wird, dass
hier die Wahrscheinlichkeiten unabhéngig davon wie die Quoten ausfallen alle Szenari-
en langfristig eine Verkaufswahrscheinlichkeit von iiber 90 % aufweisen.”’” Dies ist
darauf zuriickzufiihren, dass den einteiligen Bestellungen eine hohere Verkaufswahr-
scheinlichkeit zugeschrieben wird. Allerdings ergibt sich auch hier fiir verschiedene
Szenarien eine Ausschussquote von ca. 10 %, welche mit entsprechenden Abschreibun-

gen einhergehen.®’

Riickblickend auf die verschiedenen strategischen Optionen der MarkterschlieBung und
der Marktbindung, kénnen die bis hierhin gewonnenen Erkenntnisse dahingehend inter-
pretiert werden, dass eine Marktbindung unter distributiven Gesichtspunkten und damit
einhergehend auch den Aspekten der Markteffizienz deutlich vorzuziehen ist. Dement-
sprechend sollte ein Héndler seinen Fokus primér darauf legen, seinen Kunden eine
hohere Anzahl von Teilen zu verkaufen und erst sekundir eine weitere Markter-

schlieBung forcieren.®”

%75 Dies kann als Kontrollméglichkeit der berechneten Werte gesehen werden. Wiirden sich hier bei
gleichbleibenden Wahrscheinlichkeiten Unterschiede ergeben, miisste die Berechnung iiberpriift wer-
den.

876 ygl. Kap. 4.4.3.
877 Vgl. fiir die Berechnung der Werte vgl. Anhang E

% Die ist insofern besonders zu erwihnen, weil nur fiir wenige Szenarien eine Quote von 10 % Aus-
schuss einbezogen wurde. Die deutlich hohere Ausschusskurve stellt das ,,Zalando*“-Szenario aus der
ersten Variante dar.

%79 Die Variante ist selbst dann Vorteilhaft, wenn nur eine geringe Kundengruppe besteht, die eine sehr
hohe Kaufwahrscheinlichkeit der Pakete aufweist. Hier dargestellt, durch die Ein-Teile-Pakete.
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Modellierung differenziert nach Kandilen

Wihrend in der bisherigen Argumentation primér der Onlinekanal im Fokus steht, wird
in der folgenden Betrachtung ebenfalls dahingehend differenziert, ob der Kauf in einer

stationdren Filiale oder einem Onlineshop durchgefiihrt wird.

Hierbei wird zunéchst (realititsnah) angenommen, dass sowohl die Filialen, wie auch

880 Weiterhin ist es

der Vertriebskanal online, iiber ein Zentrallager bestiickt werden.
moglich Ware in der Filiale zu retournieren.®' Allerdings ist es nicht moglich stationér
gekaufte Ware online zu retournieren.*®* Demnach handelt es sich hier um ein Modell,

welches bewusst nur eine Teilintegration des Onlinekanals vornimmt.

Wie bereits an der folgenden Abbildung deutlich wird, nimmt im Vergleich zu den bei-
den bisherigen Modellen der Komplexitétsgrad hier weiterhin zu. Ebenso wie in den
bisherigen Modellierungen ist hier die Mdglichkeit des finalen Verkaufs (griin), des
gesamten Lagers (blau), sowie des Aussortierens (rot) zu beriicksichtigen. Weiterhin
differenziert sich die Lagerung hier in das Multi-Channel-Lager (Lager MC in ozean-
blau) und das stationédre Lager (hellblau).

Dariiber hinaus muss ebenfalls die Wahrscheinlichkeit dafiir, dass ein Kunde online

oder stationar kauft mit einbezogen werden.

Fiir das bis hierher als primires Referenzszenario herangezogenes Referenzbeispiel,

dass der Onlinekanal eine Retourenquote von 70 % aufweist, werden in der folgenden

Grafik verschiedene Szenarien visualisiert,®?

%80 Vgl. Fallstudie 5 oder auch Lang (2012).
81 Vgl. Fallstudie 6.

%82 In Abschnitt 3.3.2.2. wurde diese theoretische Moglichkeit diskutiert, sie konnte allerdings in der Pra-
xis nicht identifiziert werden.

%3 Fiir einen Uberblick iiber die zugehorigen Berechnungen vgl. Anhang E.
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iert

Verkaufswahrscheinlichkeiten separ

Abbildung 61

Quelle: eigene Darstellung
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Abbildung 62: Wahrscheinlichkeiten fiir nicht integriertes Szenario

Quelle: eigene Darstellung

Wihrend das Gros der Variablen hier konstant gehalten worden ist,*** wird die Wahr-

scheinlichkeit, dass ein Kauf online oder stationir erfolgt variiert. Die Bandbreite der

%4 Die Wahrscheinlichkeit der Retoure eines Onlinekaufs liegt bei 70%. Die Wahrscheinlichkeit, dass
diese online retourniert wird, bei 80 %. Zu 10 % wird sie anschlieend aussortiert. Wohingegen sie
nur zu 2 % aussortiert wird, wenn sie im Ladenlokal zuriickgegeben wird und zuvor online gekauft
worden ist. Ansonsten wird sie stationdr zu 5 % aussortiert aber zu 90 % behalten.
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simulierten Moglichkeiten befindet sich zwischen einem Onlineanteil von 99 % und
einem Onlineanteil von einem Prozent. Deutlich wird, dass die Wahrscheinlichkeit ab-
gesehen von dem Szenario, bei dem der stationdre Anteil nur ein Prozent des Gesamt-
umsatzes ausmacht, die Verkaufswahrscheinlichkeit im Zeitverlauf immer iiber 90 %
liegt. Auffallend ist weiterhin, dass selbst wenn der Onlineanteil einen Anteil am Ge-
samtgeschift von 60 % ausmacht und eine Retourenquote von 70 % aufweist, die Ver-
kaufswahrscheinlichkeit fast 95 % betrégt. Sie liegt damit nur ca. 4,8 % unter der Wahr-

scheinlichkeit, die der Handler aufweist, der nur ein Prozent online erwirtschaftet.*

Wihrend fiir einen reinen Online-Héandler ein erheblich grofleres Risiko besteht, dass
seine Ware erst nach einer Vielzahl von Verkaufsvorgdngen final durch den Kunden
behalten wird oder ginzlich aussortiert werden muss, ldsst sich fiir Multi-Channel-
Héndler selbst dann ein Vorteil generieren, wenn der Fokus sehr stark auf dem Online-

geschéft liegt.

Diese Erkenntnis bestdtigt sich auch, wenn nicht nur wie in dem oben genannten Refe-
renzbeispiel einzelne Variablen variiert werden, sondern gelten allgemein fiir die Berei-

che der als méglich identifizierten Wahrscheinlichkeiten.*°

Modellierung mit integrierter Distribution von stationéiirem und online Geschiift

Die abschlieende vierte Variante des Modells differenziert wie bereits die dritte Vari-
ante dahingehend, ob ein Kauf online oder stationir erfolgt. Allerdings wird hier davon
ausgegangen, dass das stationdre Ladenlokal kontinuierlich, gemil3 der aktuellen Nach-
fragesituation mit der entsprechenden Ware aus dem zentralen Lager beliefert wird.**’

Damit unterscheidet es sich von der dritten Variante dahingehend, dass es nicht moglich

%5 Vgl. Anhang E zur allgemein Berechnung.

%6 Die Hohe der Wahrscheinlichkeiten orientiert sich an den zuvor dargestellten Varianten weshalb auf
eine gesondere Tabelle verzichtet wird. Die unterschiedlichen Ergebnisse basieren lediglich auf den
Unterschieden in der Modellberechnung.

%7 vgl. Bendoly (2004).
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ist, dass die Ware in einem stationdren Ladenlokal liegt, wihrend sie an einem anderen
POS bereits verkauft werden konnte. Aus der Theorie sollte es entsprechend zu seiner
geringeren Fehlallokation kommen und hierdurch héhere LUG realisierbar sein.®™® In
diesem Szenario handelt es sich daher um eine vollkommen integrierte Variante des
Multi-Channel-Managements, wie sie von Heinemann (2013a) als hochste Evolutions-
stufe des Handels bezeichnet wird.*®® Seinem Arguement fiir diese totale Integration
stehen hohere Kosten fiir die Distribution und ein hoheres Anforderungsprofil an die IT
entgegen.®” Allerdings kann hier von einem integrierten Ansatz einer Multi-Channel-

891

Strategie gesprochen werden.” Dementsprechend ist hier ebenfalls die Moglichkeit

. . . . - : 892
integriert, dass ein online erworbenes Produkt stationér retourniert werden kann.

Abbildung 63: Entscheidungsbaum fiir Szenario 4

Quelle: eigene Darstellung

%88 Vgl. Shankar (2012).

89 Vgl. Heinemann (2013a).

0 Vgl. Cheng (2005).

¥1vgl. Kap. 2.2.2.

92 Vgl. Fallstudie 2; Lang (2012).
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Wihrend in der vorherigen Modellierung die Moglichkeit steigt, dass die Ware im stati-
ondren Geschéft festhingt, ist in dieser Modellierung der Warenfluss iiber die Kanile
hinweg mdglich. In seiner Struktur &hnelt es dabei der Modellierung des zweiten Ent-
scheidungsbaums, allerdings sind die Variablen und ihre angenommenen Wahrschein-
lichkeiten identisch mit der dritten Modellvariante.”” Entsprechend stellt auch hier die
griine Kurve die Wahrscheinlichkeit des finalen Verkaufs an den Kunden dar. Der ge-
samte Lagersbestand ist in blau visualisiert, eine Differenzierung in ein Stationires- und
ein Multi-Channel-Lager ist in dieser integrierten Perspektive nicht mehr notig, weil der
Kunde in seiner Kaufentscheidung auf das gesamte Lager Zugriff hat. Die Wahrschein-

lichkeit nach der die Ware aussortiert werden muss ist weiterhin in rot dargestellt.

In Anlehnung an das bisher immer -einfiihrend herangezogene Beispiel einer
Retourenwahrscheinlichkeit im Onlinegeschéft von 30 %, verdeutlicht die folgende Ab-
bildung die entsprechenden Ergebnisse synonym zur illustrierenden Abbildung der drit-

ten Variante.

%3 Vgl. fiir die entsprechende Berechnung vgl. Anhang E.
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Abbildung 64: Wahrscheinlichkeiten fiir Multi-Channel-Handel integriert

Quelle: eigene Darstellung

Direkt auffallend ist, dass hier in gleich mehreren Szenarien die Wahrscheinlichkeit des

Warenausschusses iiber 10 % liegen.** Fiir den Fall, dass 99 % der Kunden online ge-

neriert werden, liegt dieser bei iiber 15 %. Weiterhin liegt fiir eine Vielzahl der darge-

%4 In der Visualisierung des dritten Modell mit identischen Wahrscheinlichkeiten war dies nur fiir ein
Szenario der Fall.
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stellten Szenarien die Verkaufswahrscheinlichkeit unter 90 %. In der Dritten Variante

war dies ebenfalls nur fiir ein Szenarie der Fall

Entsprechend wiirde die Analyse fiir die Vielzahl der weiteren als realistisch einzu-
schitzenden Varianten durchgefiihrt. Die hier identifizierten Aussagen gelten nicht nur
fiir das vorgestellte Beispielszenario, sondern fiir alle Wahrscheinlichkeiten, die im Be-

reich des identifizierten Rahmens liegen.*°

4.6.2.2 Vergleichende Beurteilung der Szenarien

Aus den theoretischen Uberlegungen zur Multi-Channel-Strategie, wird vielfach be-
hauptet, dass ein integrativer Ansatz einem separaten Ansatz grundsitzlich {liberlegen
ist.*” Im Vergleich der beiden Szenarien einer integrierten Multi-Channel-Distribution,
wie sie im vierten Szenario analysiert worden ist, zu einer nicht integrierten Vorge-
hensweise, wie im dritten Szenario, wird deutlich, dass es fiir einen Handler generell

von Vorteil ist, die Retourenbearbeitung nicht zu integrieren.*®

Diese Aussage lédsst sich dadurch belegen, dass fiir nahezu alle analysierten Szenarien
die Verkaufswahrscheinlichkeit im nicht integrierten Modell hoher sind als diejenigen
in der integrierten Ausgestaltung, unabhédngig davon wie hoch der Onlineanteil am Ge-

samtgeschift ist oder wie hoch die Retourenquoten sind.*”

Lediglich fiir den Fall einer sehr hohen Ausschussquote stationdr — 15 % welche hier als
sehr hoch angesehen wird — und einer sehr geringen Ausschussquote online, konnen

Vorteile fiir eine integrierte Herangehensweise aufgezeigt werden. Allerdings wird die-

%95 Auch hier sei darauf hingewiesen, dass es sich bei den Szenarien um die gleichen unterstellten Wahr-
scheinlichkeiten handelt.

%96 Vgl. die zuvor dargestellen Wahrscheinlichkeiten.
¥7 Vgl. Heinemann (2012).
% Vgl. Anhang E.

%% Hierfiir wurden jeweils die gleichen Wahrscheinlichkeiten des integrierten und des nicht integrierten
Modells miteinander verglichen.
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ses Szenario bedingt durch den hohen stationdren Warenausschuss als unrealistisch an-
gesehen. Dariiber hinaus liegt der Vorteil hier im Bereich von 0,1 % - 0,4 % und damit
in einer GroBenordnung, die den Mehraufwand einer integrierten Distribution nicht

rechtfertigt.

Auffallend ist weiterhin, dass wéhrend in Teilen der Unterschied zwischen den Strate-
gien im Bereich von unter 0,02 % liegt, er in anderen Szenarien mehr als 5 % ausmacht.
In einzelnen Féllen liegt die Differenz sogar im Bereich von 10 %. Dies ist insbesondere
dann der Fall, wenn bei einem hohen Onlineanteil eine hohe Retourenquote von 70 %
vorliegt, wie es bereits in den vorherigen Beispielszenarien der Fall ist. Hieraus ergeben

sich zwel zentrale Erkenntnisse.

Zum einen, ist es entgegen den vorherigen Annahmen fiir stationdr gepragte Héndler
vorteilhaft die Retourenabwicklung so aufzusetzen, dass der Kunde die Retouren im
Ladenlokal abgeben kann. Allerdings sollte diese anschlieend nur hier weiterverkauft
werden und nicht wieder in einen zentralen Bestand aufgenommen werden. Hierdurch

lasst sich sowohl das Retourenrisiko mindern, wie auch die Gefahr des Ausschusses.

Zum anderen ist es besonders fiir bisher rein online agierende Handler attraktiv einzelne
Ladengeschifte zu betreiben. Hierdurch kann das Risiko seine Ware langfristig nicht

verkaufen zu kénnen liberproportional gesenkt werden.

Vor dem Hintergrund der hoheren Kosten einer integrierten Distributionsstrategie, be-
dingt durch zusitzliche Aufwendungen fiir die IT, ebenso wie fiir den Warenversand, ist
es somit nicht moglich durch eine integrierte Multi-Channel-Distribution die

Retourenkosten und das hieraus erwachsende Risiko per se zu senken.
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4.6.3 Situative Betrachtung von Sonderfillen
4.6.3.1 Standortlage

Zu Anfang dieses Kapitels wurde darauf hingewiesen, dass eine Kostenstrategie entwe-
der zielfilhrend sein kann, weil die Kosten gesenkt oder effizienter allokiert werden
konnen.”” Bedingt durch die breite Datenbasis der Kostenerhebung wird deutlich, dass
sich eine Kostenreduktion auf Basis von Skaleneffekten nur bedingt realisieren ldsst.
Lediglich die wenigen durch ihre GroBle deutlich abzugrenzende Handelsunternehmen
konnen in Relation zur breiteren Masse der mittelgroBen Héndler einen erkennbaren
GroBenvorteil generieren.”®’ Damit riicken fiir die Realisation einer effizienten Markt-
bearbeitung die strukturellen Verinderungen in den Vordergrund. Neben den bisher
diskutierten Moglichkeiten einer integrierten oder separierten Retourenbearbeitung
konnen hierzu noch weitere Malnahmen im Rahmen der Fallstudienauswertung identi-
fiziert werden. Insbesondere eine Verlagerung einzelner Distributionsteile ins europii-
sche Ausland stellt demnach eine Moglichkeit dar, die eigenen Distributionskosten zu

senken.’*?

Standort Gesamtbudget Differenz zum

in € teuersten Standort
Portugal 4.233.630 -29%
Ungarn 5.571.094 -6%
Deutschland 4.352.891 -27%
Tschechien I 4.478.858 -25%
Tschechien I1 5.937.059 0%

Tabelle 40: Kostenunterschiede differenziert nach Standort

Quelle: eigene Darstellung

Wie hier anhand des Fallbeispiels 14 deutlich wird, ist allein durch die Verlagerung des

Standorts des zentralen Lagers in der Distribution eine Senkung des Gesamtbudgets von

%0 vol. Anderson (2007).
! Vgl. Fallstudie 14.
%2 Vgl. Fallstudie 14.
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bis zu 29 % moglich. Die ansonsten erbrachten Leistungen sind bei allen Standorten
gleich. Auffallend ist, dass hier nicht der Standort mit den vermeidlich hochsten Lohn-
kosten am negativsten abschneidet, sondern eine Option in Tschechien. Eine effiziente
Marktbearbeitung als Héndler und damit die fiir eine Multi-Channel-Strategie als deut-
lich iiberlegene Bestrebung geringer Distributionskosten, kann in einer derartigen Gro-
Benordnung nur realisiert werden, wenn der Standort fiir den Hauptteil der Distribution

passend gewahlt wird.

4.6.3.2 Individualisierung

Als weiterer Sonderfall mit unmittelbarem Einfluss auf die Effizienz der Marktbearbei-
tung féllt auf, dass im Rahmen der achten Fallstudie durch einen hohen Anteil von Co-
Creation, also dem Einbezug der Kunden in den Produktionsprozess der Ware,903 die

904 yx7s .
Wihrend in anderen

Retourenquote anscheinend deutlich verringert werden kann.
Fillen die Retouren einen hohen Anteil des Gesamtbudgets ausmachen, verdeutlicht die
folgende Tabelle, dass hier lediglich ein Prozent des Gesamtbudgets auf die Bearbeitung

der Retouren entfallt.

Dies wird auf die Existenz des VAS einer Beflockung zuriickgefiihrt.”*

Die Beflockung
kann als Individualisierung der Produkte betrachtet werden, wie es im Forschungsbe-
reich der Anpassung an die jeweiligen Bediirfnisse individueller Kunden von eigentli-
chen Massenprodukten, also der gemeinsamen Entwicklung des Angebots durch Anbie-

ter und Nachfrager, vollzogen wird.”"®

% Vgl. Zwass (2010).
% Vgl. Fallstudie 8.

%5 Zusitzliche Dienstleistungen, so genannte Value-Added-Services (VAS) wurden bereits eingangs
theamtisiert. Vgl. Abschnitt 3.3.2.

%96 ygol. Piller et al (2001).
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Lagerung Palette 11%
Lagerung Fachboden 2%
Wareneingang 8%
Retoure 1%
Warenausgang 64%
Beflockung 13%
Gesamtbudget 100%

Tabelle 41: Kostenanteile im Fall einer Individualisierung

Quelle: eigene Darstellung nach Fallstudie 8

Der Bekleidungsbereich ist hierfiir pradestiniert, weil Dienstleistungen wie eine indivi-
duelle Beflockung noch im Distributionsprozess erbracht werden konnen, wohingegen
in anderen Branchen eine finale Individualisierung bereits im Produktionsprozess erfol-
gen muss.””” Wenn auch dieses Mittel nur in einer der vorliegenden Fallstudien einge-
setzt wird, kann im Markt vielfach der Versuch beobachtet werden von diesem Mittel
einen vermehrten Gebrauch auszuiiben. Insbesondere im Bereich der Schuhanbieter
oder im Bereich der T-Shirts wird hierauf zuriickgegriffen, wie die folgenden Abbil-

dungen verdeutlichen.

%7 ygl. Piller et al. (2010).
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Sei smart.
< Trag B art.

Individueller T-Shirt-Druck

Gestalte Kleidung mit Text, Fotos und Designs

Selbst gestalten

IRT IDEEN FINDEN

Abbildung 65: Beispiel Co-Creation Spreadshirt

Quelle: www.spreadshirt.de abgerufen am 21.11.2012

Hierbei handelt es sich um die Internetshops der Marke Nike und der Firma Spreadshirt,
die jeweils im Rahmen ihrer Internetshops intensiv auf Mittel der Co-Creation zuriick-

greifen.
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AM ANFANG STEHT DIE INSPIRATION...

5o PERSONLICH GESTALTET KOSTENFREIE RUCKSENDUNG

3_. Dieses Produkt wird speziell fiir Auf alle Produkte innerhalb 30

dich gefertigt und dir innerhalb von Tagen
4 Wochen zugestellt

Abbildung 66: Beispiel Co-Creation Nike

Quelle: www.nike.de abgerufen am 21.11.2012

Unter betriebswirtschaftlichen Aspekten sind hier Abwédgungen dahingehend zu treffen,
ob fiir eine derartige Individualisierung eine zusétzliche Gebiihr in Rechnung gestellt
werden kann oder ob die Dienstleitung kostenlos zur Verfiigung gestellt werden muss.
Die vorherige Tabelle zur Budgetaufspaltung verdeutlicht, dass die Beflockung mit 13
% des Gesamtbudgets, den zweithdchsten Anteil einnimmt. Weiterhin ist vor dem Hin-
tergrund der zuvor bereits diskutierten Problematik eines totalen Warenverlustes festzu-
halten, dass dieser bei individualisierter, retourniert er Ware mit hoher Wahrscheinlich-
keit einen Totalausfall der Ware nahekommt. Das Risiko ist hierbei auch davon abhén-

gig wie hoch der Individualisierungsgrad der Ware ist.””®

% Exemplarisch ist davon auszugehen, dass ein Fussballtrikot welches mit dem Namen eines bekannten
Spielers beflockt und somit individualisiert wurde nicht vollkommen abgeschrieben werden muss,
wohingehen eine individuelle Beschriftung mit einem Kosenamen eines Fans zum totalen Warenver-
lust fithren wiirde.
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Entsprechend steht der Moglichkeit einer verringerten Retourenquote das enorme Risi-
ko des totalen Warenverlustes im Retourenfall gegeniiber. Die Option die Individuali-
sierung der Ware als Moglichkeit zur Retourenvermeidung einzusetzen kann daher nur
empfohlen werden, wenn davon auszugehen ist, dass der Anteil der Trittbrettfahrer un-
ter den angesprochenen Kunden sehr gering ist. Durch die Erhebung einer entsprechen-
den Gebiihr fiir die Individualisierung besteht die Moglichkeit die entsprechenden An-
reize zu setzen.””’ Bedingt durch die bereits aufgezeigte Erkenntnis, dass Trittbrettfahrer
besonders dann aktiv sind, wenn keine Kosten mir ihrem Handeln verbunden sind, emp-

fiehlt sich in jedem Fall eine Schutzgebiihr fiir die Individualisierung zu verlangen.

Entsprechend kann anhand des vorliegenden Falls das Potential dieser Losung aufge-
zeigt werden, allerdings kann eine Aussage iliber die Erfolgswirksamkeit nur in einer

Einzelfallbetrachtung erfolgen.

4.6.3.3 Wachstumsperspektiven

Der Abschnitt schlieBt mit einer Betrachtung der Wachstumsszenarien, die durch die
betrachteten Unternehmen unterstellt werden. Ein Teil der identifizierten Fallstudien
enthilt Wachstumsszenarien von bis zu fiinf Jahren.”'® Vor dem Hintergrund der diffe-
renzierten Strategieoptionen im Multi-Channel-Management konnen hier zwei Wachs-
tumstreiber vermutet werden. Zum einen eine gesteigerte Kundenzufriedenheit, die

911 .
Zum anderen ein

dazu fiihrt, dass einzelne Kunden in einer Bestellung mehr kaufen.
gesteigertes Wachstum aus einer grofleren Kundenanzahl. Letzteres wiirde dazu fiih-
ren, dass die Unternehmen eher eine Wachstumsperspektive als eine Kundenbindungs-

perspektive im Rahmen einer Multi-Channel-Strategie sehen.

%9 vgl. Kap. 3.5.4.4.
?19'vol. hierfiir Fall 2, Fall 6, Fall 7, Fall 10, Fall 13, Fall 15, Fall 16.
' Vgl. Schramm-Klein (2010); Blomeke et al. (2013).
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Eine Analyse der erhobenen Fille zeigt auf, dass die Unternehmen teilweise von enor-
men Wachstumsschiiben ausgehen. Exemplarisch kalkuliert der Handler aus Fallstudie
10 fiir das erste auf das zweite Jahr ein Wachstum von 258 % ein.”'? Im Folgejahr rech-
net der Anbieter noch immer mit einem Wachstum von 53 %. Beides Werte die deutlich
{iber dem Wachstum im Markt liegen.”"” In einer allgemeinen Betrachtung fallt auf, dass
der Zusammenhang von einem zunéchst sehr hohen Wachstum, welches dann langsam
abnimmt, bei vier der betrachteten Handler einkalkuliert wird.”'* Zwei Handler kalkulie-
ren hingegen ein kontinuierliches Wachstum im Zeitverlauf ein.”"” Der Héndler aus
Fallstudie 13 kalkuliert dabei mit einer Verdopplung seines Geschifts pro Jahr. Damit

werden deutliche Wachstumsperspektiven identifiziert.

Uberblick Wa-
renausgang Case2 Case2 Case2 Case2 Case2 Case6 Case6 Case6 Case6 Case 6

59360 77625 10045 11872 11872 14444 16611 19102 21013 23114
Auftrige gesamt | 7,3059 5,7078 66,21 14,612 14,612 444,44 111,11 777,78 055,56 361,11

Wachstum 31%  29% 18% 0% 15% 15% 10% 10%
Uberblick Wa- Case Case Case Case Case
renausgang Case7 Case7 Case7 Case7 Case7 10 10 10 10 10
10340 31021 55149 79277 10340 19000 67941 10415 13575 18564
Auftrage gesamt |4,8285 4,4854 24184 0,3515 48,285 0 4,7081 57,719 14,451 00
Wachstum 200% 78% < 44%  30% 258% 53%  30%  37%

Uberblick Wa- |Case Case Case Case Case Case Case Case Case Case

renausgang 13 13 13 14 14 14 16 16 16 16
78137 15752 31951 60080 97890 10489 54460 62629 72024 82828

Auftrige gesamt |4 36 13 00 00 000 8 9 4 0

Wachstum 102% 103% 63% 7% 15% 15%  15%

Tabelle 42: Wachstumsszenarien der Hindler

Quelle: eigene Darstellung

°12 Dabei ist feszuhalten, dass es sich hierbei um einen Handler mit iiber 800.000 Teilen pro Jahr handelt.
Das kalkulierte Wachstum basiert somit nicht auf einem Neueinstieg in den Multi-Channel-Handel.

°3 Laut DB Research erwartet die Texti- und Bekleidungsbranche ein Umsatzwachstum von 3 % im Jahr
2012. Vgl. DB Research (2011).

o Vgl. Fallstudie 2; Fallstudie 6; Fallstudie 7; Fallstudie 14.
°> Vgl. Fallstudie 13; Fallstudie 16.



263

Der Hilfte der in diesem Punkt betrachteten Hiandler kann damit klar eine Wachstums-
strategie zugewiesen werden, die durch die Bearbeitung der Kunden im Internet erzielt
werden soll. In einer tiefer gehenden Betrachtung féllt auf, dass in der Planung eine
Steigerung der Loyalitdt durch einen erhdhten Warenkorb im Zeitverlauf nicht festge-

stellt werden kann.

Fall Fall

Fall Fall2 Fall2 Fall2 Fall2 Fall2 Fall6 Fall6 Fall6 6 6
Teile pro Auftrag im
Schnitt 1,31 131 1,31 131 1,31 220 220 220 220 220

Fall Fall Fall Fall Fall Fall Fall Fall
Fall 10 10 10 10 10 13 13 13
Teile pro Auftrag im
Schnitt 2,50 250 2,50 250 2,50 334 329 322

Tabelle 43: Teile pro Auftrag

Quelle: eigene Darstellung

Der Héndler aus Fallstudie 13 unterstellt im Zeitverlauf sogar einen leicht abnehmenden
Verlauf der Teile pro Auftrag. Damit wird deutlich, dass das Gros der Héndler obwohl
die Vorteile einer mdglichen Bindung loyaler Kunden mit Hilfe des Multi-Channel-
Managements bereits aufgezeigt werden konnte,”'® diese nicht aktiv in die Kalkulation
mit einbeziehen.”!” Dies ist umso erwahnenswerter, wenn bedacht wird, dass sich hier-
durch ebenfalls deutliche Effizienzsteigerungen im Rahmen der Distributionskosten

realisieren lassen wiirden.

%16 ygl. Anderson und Swaminathan (2011).

"7 Vor diesem Hintergrund ist im Rahmen der vorherigen Modellierung darauf verzichtet worden, eine
sich im Zeitverlauf &ndernde Warenkorbgrofle mit einzubeziehen.
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5 Ausleitende Aspekte: Multi-Channel-Strategien, Kundenpriferenzen
und Distributionskosten

Die Entscheidung fiir oder gegen eine Multi-Channel-Strategie wird vor dem Hinter-
grund getroffen, zuvor festgelegte Ziele zu erreichen. Ohne Kenntnis {iber die Zielstel-
lung einer Strategie ist entsprechend keine Abwagung zwischen alternativen Ausgestal-
tungsoptionen moglich. Die Kenntnis iiber die Zielstellung ist daher auch eine Voraus-
setzung fiir die Identifikation neuer, bisher unbekannter oder unbewusster Optionen.”"®
Anhand der bisherigen Ausarbeitungen wird ein differenziertes Bild {iber die Auswir-
kungen der verschiedenen Strategieoptionen insbesondere aus distributiver Perspektive

geliefert.

Im Rahmen der prisentierten Analyse sind verschiedene aufeinander aufbauende Ver-
mutungen mit einem Mixed-Method-Ansatz untersucht worden. Als Bezugsbranche
dient hierbei die Bekleidungs- und Modebranche. Sie eignet sich fiir eine derartige
Untersuchung durch ihre Bedeutung fiir den Handel allgemein und einen hohen Multi-

Channel-Anteil im Speziellen.

Im Anschluss an eine handelstheoretische Einbettung wird in drei Schritten vorgegan-

gen:

1. Identifikation des aktuellen Kenntnisstands zum Thema Multi-Channel-
Management.

2. Identifikation des aktuellen Anforderungsprofils der Kunden an eine Multi-
Channel-Umwelt, bei gleichzeitiger Reflexion des aktuellen
Implementationsstandards.

3. Identifikation der spezifischen Distributionskosten zur Umsetzung einer Multi-
Channel-Strategie, bei gleichzeitiger Reflexion der Auswirkungen auf zu erwar-

tende Verkaufswahrscheinlichkeiten.

?8 Vgl. Eisenfiihr et al. (2010), S. 61 zur Bedeutung von Zielstellung in Entscheidungssituationen.
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Im Hinblick auf die Kundenpréferenzen und die distributive Umsetzung wird deutlich,
dass insbesondere die Mythe einer integrierten Multi-Channel-Strategie iiber alle
Stufen der Wertschopfungskette hinweg nicht zielfithrend ist. Daran ankniipfend kann
als zweite Multi-Channel-Mythe aufgezeigt werden, dass vielfach von ,,der einen* Mul-
ti-Channel-Strategie berichtet wird, welche wiederum integriert erfolgen sollte. Durch
die ontologische Literaturriickschau wird deutlich, dass die Multi-Channel-Strategie in
einem differenzierten Kontext zum Einsatz kommt und entgegen der urspriinglichen
Kenntnisse auf drei zwar aneinander ankniipfende, aber letztendlich doch unterschiedli-

che Zielstellungen fokussiert.

5.1.1 Beurteilung: MarkterschlieBung durch Segmentierung

Als erste zentrale Zielstellung einer Multi-Channel-Strategie kann die Gewinnung von
Neukunden identifiziert werden.”'” Forciert ein Handler diese Strategie, kommt er seiner

marktbearbeitenden Funktion dadurch nach, dass er neue Mirkte fiir sich erschlief3t.

Durch die Analyse der Kundenpréferenzen wird deutlich, dass insbesondere eine grof3e
potentielle Kundengruppe existiert, die dadurch angesprochen werden kann, dass das E-
Commerce auf sie ausgerichtet ist. Mit 48,16 % stellt diese Kundengruppe gleichzeitig
die groBte Kundengruppe in der Befragung dar.””® Um diese Kunden passend anzuspre-
chen, miissen online spezifische Fulfillment-Moglichkeiten, wie kostenlose Hin- und
Riickversendung implementiert sein. Allerdings sind diese Kunden ebenfalls eher bereit
als andere Kundengruppen, gewisse Mindesthiirden, wie eine Mindestbestellung, zu
iiberwinden. Die Implementierung dieser kann somit als Schutz vor Trittbrettfahrern
dienen, die als zweite wesentliche Zielgruppe identifiziert werden. Bei thnen besteht
eine hohe Gefahr, dass sie ebenfalls angesprochen werden, wenn sich ein Anbieter auf

die Neukundengewinnung durch MarkterschlieBung entscheidet. Allerdings ist fiir diese

Y Vgl. Kap. 2.3.1 und die dort genannten Quellen.
%20 ygl. hier und im Folgenden Kap. 3.5.4.3.
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Kunden explizit von Bedeutung, dass alle Leistungen ohne entsprechende Gebiihr fiir

sie zur Verfligung gestellt werden.

Damit lohnt sich eine explizite Ausrichtung auf onlineaffine Kunden primair fiir derzeit
kleinere Anbieter ohne grofe Filialstruktur. Insbesondere sie konnen ihrer marktbilden-
den Eigenschaft, also der Produktion eines Marktes als tertidres Gut nachkommen.”’
Hier bietet sich die Moglichkeit einer breiten MarkterschlieBung insbesondere dann,
wenn gewisse Hiirden eingebaut bleiben. Bei einer zu starken Ausrichtung auf den onli-

neaffinen Kunden steigt die Gefahr Trittbrettfahrer anzuziehen deutlich.

Die Konsequenzen illustriert bereits das Eingangsbeispiel des vierten Kapitels. Es zeigt
auf, inwiefern eine Reduktion der Distributionskosten um 10 % zu einer Steigerung der
Rendite von 20 % fiihrt.”** Es kann ebenfalls nachgewiesen werden, dass die Maglich-
keit fiir Skaleneffekte begrenzt ist und die Gefahr einer Kostensteigerung explizit mit

hohen Ausschlussquoten und hohen Retourenquoten einhergeht.

Aus der Analyse geht allerdings ebenfalls hervor, dass fiir eine nachhaltige Markter-
schlieBung auf das stationidre Geschift letztendlich nicht verzichtet werden kann. Unter-
stiitzt wird diese Aussage durch die Erkenntnis, dass zwischen dem Wachstum der
Hindler und der Erdffnung neuer Filialen eine hohe Korrelation aufgezeigt wird.”* Da-
riiber hinaus kann verdeutlicht werden, dass sich durch die Er6ffnung einer Filiale das

Risiko, die Ware nicht verkaufen zu konnen, deutlich gesenkt wird.

Daraus ergibt sich, dass fiir den Fall eines schnellen Wachstums insbesondere eine Fo-
kussierung auf den Onlinehandel und die explizit dort von den Kunden verlangten dis-
tributiven Ausgestaltungen sinnvoll sind. Ab einer Gro3enordnung, wie sie zur Auf-

nahme in die GroBenliste der Textilwirtschaft fithrt, kann allerdings auf die Hinzunahme

2! Vgl. Schenk (1991), S. 133.
%22 vgl. Kap. 4.
933 ygl. Tabelle 10.
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von Filialen nicht verzichtet werden, um ein weiterhin stabiles Wachstum zu gewihr-

leisten.

5.1.2 Beurteilung: Marktbindung durch Kundenloyalitiit

Die zweite identifizierte Multi-Channel-Strategie zielt darauf ab, die Loyalitit der Kun-
den zu erhohen, indem ihnen ein reibungsloser Kaufprozess iiber alle Kandle hinweg
gewihrleistet wird. Hier wird deutlich auf den integrierten Ansatz einer Multi-Channel-
Strategie abgezielt, der nach Heinemann (2012) auch als No-Line-Handel bezeichnet

924
werden kann.

Die Kunden miissen demnach gemdl ihren Pridferenzen unabhéngig
von den Einschriankungen durch spezifische Kanéle einkaufen konnen. Demnach muss
ein etablierter Héndler insbesondere dann Multi-Channel-Optionen anbieten, wenn sei-
ne Kunden diese im Kaufprozess verlangen und andernfalls abwandern wiirden. Er kann
seiner Marktbearbeitungsfunktion also nur nachkommen, wenn er eine Marktbindungs-

strategie einschldgt. Hier ist insbesondere der Servicegrad in der Distribution entschei-

dend.*®

Entsprechend kann eine Gruppe von 18,04 % der potentiellen Kunden identifiziert wer-
den, die einen besonderen Wert auf die Moglichkeit des Multi-Channel-Einkaufs le-
gen.”?® Wihrend es sich hier um die kleinste Gruppe in der Erhebung handelt, ist diese
gleichzeitig fiir die Hindler die attraktivste. Sie weisen eine hohere Kaufkraft auf und
sind gleichzeitig bereit, fiir die von ihnen verlangten zusitzlichen distributiven Mal-

nahmen Gebiihren zu zahlen.

Entsprechend kann ein in der Distribution sehr gut aufgestelltes Unternehmen, wenn es,
wie bei dieser Kundengruppe moglich, mit jedem Versandvorgang aus distributiver
Hinsicht einen Ertrag generieren. Das Risiko einer auf die Kundenloyalitét abzielenden
Strategie ist darliber hinaus fiir bisher lediglich stationdr agierende Héndler relativ ge-

ring, weil sie im Wettbewerb um die Verkaufswahrscheinlichkeit der Ware im Ver-

24 Vgl. Heinemann (2012).
%23 Vgl. Boyer und Hult (2005).
%26 yol. Kap. 3.5.4.2.
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gleich zu lediglich online agierenden Héndlern deutlich besser stehen. Daher sollten
insbesondere etablierte Handler versuchen, durch eine auf die Loyalitét fokussierte Stra-
tegie den Markt zu bearbeiten, ohne dabei den Auswiichsen reiner Onlineanbieter zu
folgen. Zwar werden diese reine Onlinekunden erfolgreicher ansprechen kénnen, aber

die Gefahr, diese nicht zu loyalen Kunden zu machen, ist sehr hoch.

Gleichzeitig ergibt sich hieraus allerdings der Zwiespalt fiir etablierte Hindler, sich
bewusst fiir ihre etablierte Kundschaft zu entscheiden und damit derzeit eine deutlich
hohere Profitabilitdt zu erreichen oder dem entgegengesetzt eine bewusste Entscheidung
fiir die deutlich groBere online-affine Zielgruppe zu treffen. Diese wiirde zunéchst deut-
liche Abstriche im Bereich der Profitabilitdt bedeuten und aus der Hoffnung gendhrt
werden, in Relation zu reinen Onlineanbietern durch die distributiven Vorteile einer

Multi-Channel-Strategie langfristig einen Wettbewerbsvorteil erzielen zu konnen.

5.1.3 Beurteilung: Markteffizienz

Wihrend in beiden vorherigen Zielstellungen primir die Effektivitit der Kundenanspra-
che mit Hilfe von distributiven Ausgestaltungen im Mittelpunkt steht, kann eine optima-
le Marktbearbeitung ebenfalls erfolgen, indem die vorhandenen Ressourcen moglichst
effizient eingesetzt werden. Bedingt durch die Tatsache, dass aus Kundenperspektive
keine Zielgruppe identifiziert werden kann, die E-Commerce géinzlich ablehnt, ergibt
sich die Frage nach einer effizienten Aufstellung des reinen stationdren Handels nicht
mehr. Vielmehr riickt die Fragestellung in den Fokus, ob ein reiner Onlinehindler effi-
zienter agieren kann als ein Multi-Channel-Héndler. Letzterer kann wiederum dahinge-

hend unterschieden werden, ob er seine Distribution integriert oder separiert.

Deutlich wird iiber alle Kundengruppen hinweg, dass neben den Zahlungsmodalititen
niedrige Versand- und Retourenkosten mit oder ohne Hiirden durch Mindestbestell-
werte eine zentrale Rolle fiir die Kaufentscheidung der Kunden spielen. In der Analy-
se der erhobenen Kostendaten wird weiterhin deutlich, dass die Mdglichkeiten der Effi-

zienzsteigerung begrenzt sind. Diese werden insbesondere dann identifiziert, wenn es
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gelingt, in einer Bestellung eine tiberdurchschnittliche Anzahl von Teilen zu verkaufen.
Um tatsdchliche Vorteile durch eine Skalierung zu generieren, muss man sich durch
seine Grofe deutlich von dem Gros der Anbieter absetzen. Im aktuellen Wettbewerbs-

umfeld diirfte dies nur fiir wenige Héndler mdglich sein.

Deutliche Effizienzvorteile sind hingegen in strukturellen Distributionsentscheidun-
gen zu sehen, wie sie die Diskrepanz von rund 30 % im Gesamtbudget durch verschie-
dene Lagerstandorte verdeutlicht.””” Neben der Standortentscheidung ist die Entschei-
dung iiber den Grad der Integration entscheidend. Wihrend es vorteilhaft ist, im Be-
stellvorgang integriert vorzugehen, stellt sich heraus, dass eine Integration der
Retourenabliufe negative Auswirkungen auf die Verkaufswahrscheinlichkeit ausiibt.
Hier werden teilweise Unterschiede von 10 % aufgezeigt, die sowohl deutlich hohere
zukiinftige Fulfillmentkosten nach sich ziehen, wie auch die Gefahr des Warenaus-

schusses steigern.

Eine vollkommene Integration sowohl des Verkaufsprozesses wie auch der
Retourenabwicklung steigert zwar gegeniiber reinen Onlinehéndlern die Moglichkeit,
Effizienzvorteile zu generieren, bleibt allerdings hinter dem hier aufgezeigten nicht in-
tegrierten Modell zuriick. Dementsprechend sollten insbesondere groBere Handler mit
einem ausgebreiteten Filialnetz ihren strategischen Vorteil nutzen und durch eine nicht

integrierte Retourenverarbeitung einen Effizienzvorteil generieren.

%7 vgl. Kap. 4.6.3.1.
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5.2 Abgeleitete Implikationen

5.2.1 Forschungsimplikationen

Bedingt durch die umfassende, vielschichtige Analyse der Untersuchungsfrage aus ver-
schiedenen Blickwinkeln, konnen die zentralen Giiteanforderungen an qualitative For-
schung, also die der Objektivitit, Reliabilitdt und Validitdt als hoch angesehen werden.
Allerdings sei auf die Einschrinkungen bedingt durch die letztendliche Datenauswahl
des die Daten zur Verfiigung stellenden Praxispartners hingewiesen, die aulerhalb der
Kontrollmdglichkeiten des Autors liegen. Bedingt durch groe Bandbreit in der Daten-
erhebung wird dennoch eine grundsétzliche Reprisentativitidt der Ergebnisse fiir die
Untersuchungsbranche unterstellt. Allerdings sind die Kundenanforderungen in anderen
Branchen génzlich anders. Exemplarisch stellen verschiedene Autoren Multi-Channel-
Banking in den Fokus ihrer Betrachtung.”® Auch im Handel unterscheiden sich die
Kostenstrukturen in der Distribution und das Kundenverhalten teilweise erheblich,’*

weshalb fiir zukiinftige Forschung hier Potentiale im Branchenvergleich liegen.

Wihrend die erhobenen Daten, insbesondere mit Blick auf die Kosten eine realistische
Einschétzung garantieren, handelt es sich im Rahmen ihrer Interpretation um ein abge-
leitetes Modell. Modellen ist inhdrent, dass es sich um eine simplifizierte Darstellung
der Realitédt handelt. Naturgemidf3 dienen die hier abgeleiteten Implikationen als Unter-
scheidungsunterstiitzung, bei deren Umsetzung weitere Entscheidungskomponenten mit
beriicksichtigt werden miissen. Die Modellierung bietet hier insbesondere Potentiale,
indem tatsdchlich erzielbare Preise und Deckungsbeitridge in eine weitere Analyse mit
einbezogen werden. Hier kniipft unmittelbar die Betrachtung der Sortimentszusammen-
setzung an, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit bewusst ausgeklammert worden ist.
Derartige Daten konnen hier bedingt durch die Datenlage nicht beriicksichtigt werden.

Es empfiehlt sich weitere, tiefergehende Fallstudien zu einzelnen Unternehmen und

%28 Vgl. exemplarisch Budd und Budd (2007).
%9 val. Kap. 4.2.
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deren genauen Vorgehensweisen durchzufiihren. Hierbei sollte auch auf die Kosten-
strukturen im Filialgeschéft eingegangen werden. Allerdings wird es als duBBerst schwie-

rig erachtet, die entsprechenden Daten eines Unternehmens zu erhalten.

Wihrend sich die hier durchgefiihrte Forschung primér auf Aspekte des Kostenmana-
gements im Rahmen der Wertschopfungskette fokussiert und diese in Zusammenhang
mit den Kundenwiinschen bringt,”° bleibt die Governance-Perspektive und hier insbe-
sondere die Auswirkungen von Motivation, sowie der Einsatz von Anreizen fiir Mitar-
beiter und Lieferanten aullen vor. Zwar wird in der vorliegenden Analyse deutlich, dass
aus distributiver Perspektive insbesondere das Risiko fiir groBe Héandler deutlich gerin-
ger ist als die Chancen, die mit einer richtig implementierten Multi-Channel-Strategie
einhergehen. Die verdnderte Rolle des stationdren Geschifts als zusétzliche Option zur
Retourenabwicklung wird in der Literatur bisher kaum diskutiert und bedarf daher tief-

ergehender Analysen.”’

Hieraus ergeben sich zentrale und bisher noch nicht abschlieBend geklérte Fragestellun-
gen, die Potentiale flir zukiinftige Forschung liefern. Auch in diesem Zusammenhang
lasst sich vermuten, dass vor dem Hintergrund differenzierter strategischer Ziele einer
Multi-Channel-Strategie auch differenzierte Implikationen abzuleiten sind. Die vorlie-
gende Arbeit liefert hier insbesondere fiir die strategische distributive Ausgestaltung

einer Multi-Channel-Strategie neue Erkenntnisse.

5.2.2 Praxisimplikationen

Im Rahmen der Argumentation wird deutlich, dass eine Reihe der Handler bereits die
Relevanz der Fulfillment-Ausgestaltung fiir das E-Commerce und fiir eine Multi-

Channel-Strategie erkannt haben. Allerdings wird ebenfalls deutlich, dass sie teilweise

%39 ygl. Anderson (2007), S. 486.

»! Wihrend derzeit Aspekte des Showrooming vermehrt Aufmerksamkeit genieBen vgl. Mehra et al.
(2012), zielt die Retourenverarbeitung hier auf Mdglichkeiten ab, die in der Ausgestaltung von Filia-
len zu entgegengesetzten Tendenzen flihren wiirden.
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Geld in Bereiche investieren, die vom Kunden nicht gefordert werden.”*? Die vorliegen-
de Arbeit dokumentiert diese Relevanz und setzt sie weiterhin in Relation zu anderen
Einflussfaktoren, die neben dem angebotenen Produkt und dessen Preis eine Rolle fiir

die Kaufentscheidung spielen konnen.

Die identifizierten Kundenanforderungen an zukiinftige Marktbearbeitung von Héndlern
legen nahe, dass der Onlinekanal bereits in der Gegenwart nicht mehr ignoriert werden
kann. Lediglich die Frage der Umsetzung muss fiir unterschiedliche Héndler differen-
ziert beantwortet werden. Wahrend insbesondere etablierte Hiandler versuchen sollten,
ein hohes Service-Level im Fulfillment anzubieten um damit eine auf die Loyalitét der
Kunden abzielende Multi-Channel-Strategie durchzufiihren, ist es insbesondere fiir
neue, relativ frisch am Markt agierende Héndler unumgénglich, sich voll auf die Wiin-
sche der E-Commerce-Kunden auszurichten. Gelingt ein entsprechendes Wachstum,
kann dies langfristig und nachhaltig nur durch die Hinzunahme von stationiren Kanélen
generiert werden. Einem Aussterben der Ladenlokale, wie es derzeit von verschiedenen

933
d,

Héandlern prognostiziert wir: muss daher widersprochen werden.

Neben der Retourenquote, die in der Praxis vielfach im Mittelpunkt der Betrachtung
steht, wird hier deutlich, dass die Ausschussquote zunichst minimiert werden sollte. Die
Retourenquote gerit insbesondere dann in den Fokus, wenn es sich bei der Ware um
hochmodische Artikel handelt, bei denen die Gefahr der Abschreibung dadurch enorm

steigt, dass sie nicht mehr in Mode sind, wenn sie mehrfach verkauft werden miissen.

Sollte der Anteil von Never-out-of-stock-Artikeln im Gesamtsortiment hingegen sehr
hoch sein und es nicht gelingt, gréBere Warenkorbe zu generieren,934 muss in jedem Fall
eine relativ hohe Versandgebiihr erhoben werden, um gegeniiber anderen Wettbewer-

bern keine ruindsen Kostennachteile durch den Multi-Channel-Ansatz zu erhalten.

%2 vgl. Kap. 3.5.4.
3 Vgl. Brueck et al. (2013).
%4 Vgl. zur Einschitzung von NOS-Artikel Abschnitt 3.2.2.
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Allerdings kann den Héndlern insgesamt nicht empfohlen werden, den unmittelbaren
Kundenwiinschen nach einer kostenlosen Lieferung nachzukommen. Wihrend hierin
insbesondere eine Wachstumschance fiir neue Héandler liegt, ist unklar, inwiefern diese
hiermit langfristig tiberleben konnen. Entsprechend wird deutlich, dass unter den derzeit
im Markt befindlichen gréfften Héndlern in Deutschland kaum ein reiner Online-
Anbieter zu finden ist. Erst recht ist kein Anbieter des ersten Dot-Com-Booms mehr am

Markt prasent.

Entsprechend lassen sich flir Multi-Channel-Anbieter insbesondere dann distributive
Vorteile generieren, wenn sie ihre Chance im Retourengeschéft nutzen und gleichzeitig
durch die Implementation gewisser Hiirden im Versandgeschéft reine Trittbrettfahrer

fernhalten.
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5.3 Fazit

Vor dem Hintergrund aktueller Entwicklungen im Handel stellt sich fiir dort agierende
Akteure die Frage, wie sie zukiinftig ihrer Marktbearbeitungsfunktion nachkommen

konnen und damit langfristig ihre Existenz als Handler rechtfertigen.

Die vorliegende Analyse beginnt damit aufzuzeigen, unter welch vielfdltigen histori-
schen und forschungs-theoretischen Perspektiven sich Verdnderungsprozesse im Handel
analysieren lassen.””” Basierend auf einem zeitgeméBen Verstindnis von Handel und
der Handelsentwicklungen, wird ein besonderer Schwerpunkt auf die Distributionsfunk-
tion des Héndlers gelegt. In Anlehnung an das urspriingliche, integrierende Verstindnis,
nachdem in der Distribution die Kundenpréferenzen und deren logistische Konsequen-
zen aufeinander abgestimmt sein miissen, wird deutlich, dass Kunden in der aktuellen
Handelslandschaft vermehrt online einkaufen mdchten und dabei insbesondere was die
Zahlungs-, Versand- und Riickgabeoptionen angeht, nur zu wenigen Abstrichen bereit
sind. Wahrend Heinemann (2013a) im allumfassenden No-Line-Handel die richtige
Reaktion sieht und den No-Line-Handel entsprechend als die hochste Evolutionsstufe
des Multi-Channel-Héndlers ansieht,””® kommt der Autor der vorliegenden Studie zu
der Erkenntnis, dass es vorteilhaft sein kann, bestimmte Dinge bewusst nicht zu integ-
rieren. Multi-Channel-Héndler konnen demnach insbesondere dann einen Wettbewerbs-
vorteil erzielen, wenn sie ithre Retouren nicht integriert abwickeln, sondern nach Mog-

lichkeit direkt im Ladenlokal behalten.

Deutlich wird, dass die fiir alle Hindler geltende integrierte Multi-Channel-Strategie
nicht existiert. Zur Implementierung oder Anpassung einer Multi-Channel-Strategie
sollte daher auf das strategische Trias im Multi-Channel-Management zuriickgegrif-
fen werden, welches die Zielstellung einer Multi-Channel-Strategie dahingehend diffe-
renziert, ob fiir einen Hidndler Wachstum, Loyalitit oder Effizienz im Mittelpunkt

seiner zukiinftigen Marktbearbeitung steht.

3 Vgl. Kap. 2.1. und die dort genannten Quellen.
%36 ygl. Heinemann (2012); Heinemann (2013a).
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Mutter- Sta-
Name unternehmen online seit Pure Player  Katalog tiondr
www.otto.de Otto Group 1995 X X
www.albamoda.de Otto Group 2003 X
www.baur.de Otto Group 1999 X
Otto Group (Baur-
www.imwalking.de Gruppe) 2003 X
www.bonprix.de Otto Group 1997 X
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www.limango.de Otto Group 2007 X
Otto Group (Baur-
www.mirapodo.de Gruppe) 2009 X
www.schwab.de Otto Group 1999 X X
www.sheego.de Otto Group 2009 X
www.youman.de Otto Group 2011 X
www.sportscheck.com Otto Group 1997 X X
www.apart-fashion.de Otto Group 2007 X X
www.mytoys.de Otto Group 1999 X
Otto Group
www.ambellis.de (mytoys.de) 2010 X
www.witt-weiden.de Otto Group 1997 X X
Otto Group (Witt
www.sieh-an.de Group) 1997 X
Otto Group (Witt
www.ambria.de Group) 2006 X
Otto Group (Witt
www.creation-l.de Group) 1999 X
Otto Group (Witt
www.waeschepur.de Group) 2010 X
Otto Group
www.3pagen.de (3pagen) 2000 X
Otto Group
www.3suisses.de (3pagen) 2000 X
www.c-and-a.com C&A 2008 X
www.hm.com/de/ H&M 2008 X
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www.real-onlineshop.de ~ Metro 2010 X
www.galeria-kauthof.de = Metro 2001 X
www.karstadt.de Karstadt 1996 X
www.plus.de Tengelmann 2001 X
www.lidl.de/de/Online-

Shop Lidl 2008 X
www.tchibo.de Tchibo 1997 X
www.esprit.de Esprit 2002 X
www.ernstings-family.de  Ernsting's Family 2003 X
www.klingel.de Klingel 1999 X
www.wenz.de Klingel 2000 X X
www.mona.de Klingel 2004 X
www.babista.de Klingel 2004 X
www.wellsana.de Klingel 1998 X
www.meyer-mode.de Klingel 2002 X
www.nkd.com Daun & Cie 2007 X
WWW.zara.com Inditex 2010 X
www.adlermode.com Adler 2010 X
www.breuninger.com Breuninger 2008 X
www.daenischesbettenlag Dénisches Betten-

er.de lager 2003 X
www.peterhahn.de Tristyle 2001 X
www.ateliergs.com Tristyle 2001 X X
www.madeleine.de Tristyle 2001 X X
www.emilialay.de Tristyle 2006 X
www.louissayn.de Tristyle 2009 X
www.herrenkontor.de Wohrl 2010 X
www.charles-voegele.de  Charles Vogele 2005 X
www.neckermann.de Neckermann 2000 X
www.rewe-online.de Rewe 2011 X
www.ikea.com/de/de/stor

e/homeshopping Tkea 2006 X X
www.qvc.de QvVC 1996

www.walbusch.de Walbusch 2000 X
www.avena.de Walbusch 2000 X
www.mey-edlich.de Walbusch 2004 X
www.klepper.net Walbusch 2003 X
www.bader.de Bruno Bader 2001 X X
www.kl-ruppert.de K&L Ruppert 2010 X
www.soliver.de S. Oliver 2004 X
www.orsay.de Orsay 1998 X
www.guna.de Gorgens 2000 X
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www.ullapopken.de Ulla Popken 2003 X
www.edeka24.de Edeka 2004 X
www.hirmer.de Hirmer 2008 X
WWW.strauss-
innovation.de Strauss Innovation 2010 X
www.jeans-fritz.de Jeans Fritz 2011 X
www.engelhorn.de Engelhorn 2007 X
www.gerryweber.de Gerry Weber 2005 X
www.taifun.de Gerry Weber 2005 X
www.samoon.de Gerry Weber 2005 X
www.pimkie.de Framode 2009 X
www.shop-ac.com Douglas Holding 2010 X
Home Shopping
www.hse24.de Europe 2009
www.kibek.de Teppich Kibek 2000 X
de.erwinmueller.com Erwin Miiller 1999 X
babybutt-
de.erwinmueller.com Erwin Miiller 1999 X
kinderbutt-
de.erwinmueller.com Erwin Miiller 1999
buttistgut-
de.erwinmueller.com Erwin Miiller 1999 X
www.buttinette.de Erwin Miiller 1999
store-de.hugoboss.com Hugo Boss 2008 X
www.engbers.de Engbers 2000 X
www.globetrotter.de Globetrotter 1998 X
www.dodenhof-trends.de  Dodenhof 2010 X
www.zero.de Zero 1997 X
www.louis.de Detlev Louis 2010 X
www.promod.de Promod 1999 X
www.brands4friends.de Ebay 2007
WWW.mango.com Mango 2000 X
www.hebymango.com Mango 2010 X
www.mango.com/touch ~ Mango 2010
www.gina-laura.com Buddelei 2010 X
www.lodenfrey.de Loden-Frey 2010 X
www.tom-tailor.de Tom Tailor 2006 X
Wehmeyer 2011 X
www.hallhuber.de Hallhuber 2011 X
klingen-
thal.fashiongalerie.de Klingenthal 2011 X
www.aro.de ARO 2010 X
www.frontlineshop.com  Frontline 1999 X
robert- Robert Ley 2011 X
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ley.fashiongalerie.de

www.wissmach.com Wissmach 2010 X
www.decathlon.de Decathlon 2009 X
WWWw.vente-privee.com Vente-Privée 2001 X
www.adidas.de Adidas 2008 X
www.omengo.de Private Textiles 2011 X
www.soer.de SOR Rusche 2009 X
www.bogner.com Willy Bogner 2010 X
www.sarenza.de sarenza 2010 X
www.amazon.de Amazon 1998 X

Hunkemoller 2012 X
www.dress-for-less.de Dress-for-less 2008 X
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D Fallstudien

Erklirung zur Erhebung und Verwendung der Fallstudiendaten

Im Rahmen der Datenerhebung in Kooperation mit einem Dienstleister aus der Logistikbranche

konnten insgesamt 16 Fallstudien erhoben werden.

Im Rahmen der Erhebung ist dem Kooperationspartner absolute Anonymitét im Hinblick auf
das Unternehmen an sich und dessen Kunden zugesichert worden, weshalb die Daten der Fall-
studie nicht Bestandteil dieser Ausarbeitung sein konnen. Allerdings sind diese am Lehrstuhl fiir

BWL, insb. Organisation, Personal & Innovation hinterlegt.

Fiir die Priifer dieser Arbeit besteht die Mdglichkeit die Daten einzusehen.

Der Autor versichert in diesem Zusammenhang, die Daten nach bestem Wissen und Gewissen
erhoben und worden sind und bedingt durch die intensive Kooperation in der Erhebung kein

Grund besteht an der Wahrhaftigkeit der Daten zu zweifeln.
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E Modellierung der Verkaufswahrscheinlichkeiten

Exemplarische Formelnotation fiir Variante 1:

Pb1 2(1_Pr1)
P7”1 = (l_Pbl)
Prl,az =Pr1*Pa2 =Pr1*(1_Pv2)

Prl,vz = Pr *Pvz = Pr1 * (1 _Paz)

1

PrIIVZVbZ = PTlr"Z * sz = PT1.U2 * (1 - Prz) = PT1 *(1— Paz) * (1 - Prz)

Prl,vz,rz = PT1.V2 * PTz = P’”L”z * (1 - sz) = PT1 *(1- Paz) * (1 - sz)
PT1-V2.r2-a3 = Prl,vz,rz * Pa3 = PT1-V2‘7”2 * (1 - PV3) = PT1 *(1- Pf’-z) * (1 - sz) * (1 - PVs)

P

T1,V2,12,V3 — Prl,vz,rz

>kPVz» = PT1‘V2-T2 * (1 _Pa3) = Prl * (1_Pa2) * (1_sz) * (1—Pa3)

E(B) = Pbl + PTl:Vz.bz = (1 - PT1) + PT1 * (1 - Paz) * (1 - Prz)

Exemplarische Formelnotation fiir Variante 2:

Py =1— Py,

Pyt =1—Py

Peter = Pot * Poy = Por * (1 — Pep)

Petep = Pet * Pep = Per * (1 = Fey)

Prtmp = Pmt * Pmp = Pme * (1 = Bpy)

Potmr = Pt * Py = Prae ¥ (1 = Prp)

Prtmretr = Pmenr * Petr = Pe * (1 = Pp) * (1 = Prey)

Prtmrmer = Pmtmr * Pmer = Pre ¥ (1= Pp) * (1 = Pogy)

Peterera = Peter * Pera = Peter * (1 = Popyy) = Per * (1 — Pep) * (1 — Popy)
Petererw = Peter * Porw = Petier * (1 = Porg) = Py % (1 — Pep) * (1 — Poyg)

Pt mretreta = Pmtmretr * Peta = Pme * (1 =Ppp) * (1 = Ppygy) * (1 — Pepyy)
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Pmt,mr,etr,etw = Pmt,mr,etr * Popyy = Py * 1- Prp) * 1- Pmtr) * (1 = Peta)
Pmt,mr,mtr,mta = Pmtmrmtr * Pmta = Pme * (1 - Pmb) * (1 - Petr) * (1 - Pmtw)

Pmt,mr,mtr,mtw = Pmt,mr,mtr * Prpw = Pt * a- Prp) * 1- Pety) * (1 = Prrea)

E(V) = Pet,er,erw + Pmt,mr,etr,etw + Pmt,mr,mtr,mtw

=Pet*(1_Peb)*(1_Pera)+Pmt*(1_Pmb)*(1_Pmtr)*(1_Peta)+Pmt*(1_Pmb)*
(1_Petr)*(1_Pmta)

Exemplarische Formelnotation fiir Variante 3:

Posp = Py % Py = (1 = Pp) * (1 — Pgp)

Pggp =P * Py, =(1—F) * (1 —Py)

Poop =P Pop = (1 = B) (1 — Pyy)

Poor = Py % Py = (1 = B) * (1 — Pyp)

Pssrsra = Posr * Ppa = (1 — By) * (1 — Pgy) * (1 — Pypy)

Pssrsrw = Pssr * P = (1 = By) % (1 = Pgp) * (1 — Pyyg)

Poororo = Po * Por * Porg = (1 = Py) % (1 — Pop) * (1 — Pyrs)

Poor,ors = Po * Por * Pops = (1 = B) % (1 — Pop) * (1 — Poro)

Py or,0r00a = Poororo * Poa = Poor,oro * (1 = Poy) = (1 = B) % (1 = Pop) * (1 — Popg) * (1 — Byy)
Po,or,or00w = Poor.oro * Pow = Poororo ¥ (1 = Pog) = (1 — B) * (1 — Pop) * (1 — Pops) * (1 — Fog)
Py ororssa = Poorors * Psa = Poorors * (1 — Pyy) = (1 = B) * (1 = Pyp) x (1 — Porp) *x (1 — By)
Py ororssw = Po,orors * Paw = Poorors * (1 = Peg) = (1 = B) * (1 = Pop) * (1 — Popo) * (1 — Pg)
Pssrsrwwr = Posrsrw * Pur = Posrsrw * (1 — Pyp) = (1 = B,) % (1 — Pgy) % (1 — Pyyg) * (1 — Pyp)

Ps sr srwwb = Pssrsrw * Pwp = Pogr srw * (1-=P,y)=QA—-P)*(1—Pgy)*x(1—Pyg)*(1—-PF,)
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Ps,sr,srw,wr,wra = Ps,sr,srw,wr * Py = Ps,sr,srw,wr *(1— Pwru) =(1- P,) * 1- Psb) *(1— Psra) *
(1 - wa) * (1 - Pwru)

Ps,sr,srw,wr,wru = Ps,sr,srw,wr * Pwru = Ps,sr,srw,wr * (1 - Pwra)

=(1—-P)*x(1—=Pgp) *(1—Pyg) * (1= Pyp) * (1 = Pyrg)

PO,OT‘,OTS,SW,SWb = PO,OT,OTS,SW * swb = PO,OT,OTS,SW * (1 - PSWT)

=(1—Ps)*(1_Pgb)*(1_Poro)*(l_Psa)*(l_Pswr)

Po,or,ors,sw,swr = Po,or,ors,sw * Pswr = Po,or,ors,sw * (1 - Pswb)

=1 —=P)*(1—=Pyp) * (1 = Pyp) x (1 — Psg) x (1 — Pgyp)

PO,OT',OT‘S,SW,SWT,SWT‘Q = PO,OT‘,OTS,SW,SWT * PSWTG. = PO,OT‘,OTS,SW,SWT‘ * (1 - PSWTW) = PO,OT‘,OT‘S,SW * (1 - PSWb)

:(1_Ps)*(1_Pob)*(1_Poro)*(l_Psa)*(1_Pswb)*(1_Pswrw)

PO,OT,OTS,SW,SWT,SWTW = PO,OT,OTS,SW,SWT * RSWTW = PO,OT,OT'S,SW,SWT * (1 - PSWT'G.) = PO,OT,OT'S,SW * (1 - PSWb)

=1 =P)*x(1—=Pyp) * (1 = Pyp) * (1 — Pg) * (1 — Pgyp) * (1 — Peyyrg)

Po,or,oro,ow,ms = PO,OT,OTO,OW * Pms = PO,OT‘,OTO,OW * (1 - Pmo)

= (1= P)* (1= Pop) *(1 = Fppg) x (1 = Ppg) * (1 — Bo)

Po,or,oro,ow,mo = PO,OT,OTO,OW * Pmo = PO,OT,OTO,OW * (1 - PmS)

=(A=P)*x(1—=Pop) * (1 = Pprs) * (1 = Pog) * (1 — Pps)

Po,or,oro,ow,ms,msr = Po,or,oro,ow,ms * Pmsr = Po,or,oro,ow,ms * (1 - Pme)

=(A-P)*x(A—=Pyp)* (1 = Pyrs) * (1 = Pog) * (1 — Ppo) * (1 — Ppsp)

Po,or,oro,ow,ms,msb = Po,or,oro,ow,ms * Pme = Po,or,oro,ow,ms * (1 - Pmsr)

=A-P)*x(1—=Pyp) * (1 = Pprs) * (1 = Pyg) * (1 — Pop) * (1 — Bpsy)

By or,0r0,0wmsmsrmsra = Po,or,oro,ow,msmsr * Pmsra = Po,or,0r0,0wmsmsr * (1 = Busrw)
=(A-P)*x(A—=Pyp)* (1 = Pyrs) * (1 = Pog) * (1 = Ppo) * (1 — Ppsp)
* (1 - Pmsrw)

By or,0r0,0wmsmsrmsrw = Fo,or.0r0,0wmsmsr * Pnsrw = Bo or.oro,ow,msmsr * (1 = Brsra)
=A-P)*x(A—=Pyp) * (1 = Pprs) * (1 = Pog) * (1 — P) * (1 — Ppysp)
* (1 - Pmsra)

Po,or,oro,ow,mo,mob = Po,or,oro,ow,mo * Pmob = Po,or,oro,ow,mo * (1 - Pmor)

=(A=P)*x(1—=Pyp)* (1 = Pprs) * (1 = Pog) * (1 — Pps) * (1 — Ppoy)

Po,or,oro,ow,mo,mor = Po,or,oro,ow,mo * Pmor = Po,or,oro,ow,mo * (1 - Pmob)

=(A=P)*x(A—=Pyp) * (1 = Pyrs) * (1 = Pog) * (1 — Ps) * (1 — Ppop)

Po,or,oro,ow,mo,mor,mro = Po,or,oro,ow,mo,mor * Pmro Po,or,oro,ow,mo,mor * (1 - Pmrs)

=1 —=P)*(1—=Pyp)* (1 = Ppps) * (1 = Pog) * (1 — Ps) * (1 — Ppyop) * (1 = Prys)

Po,or,oro,ow,mo,mor,mrs = Po,or,oro,ow,mo,mor * Pmrs = Po,or,oro,ow,mo,mor * (1 - Pmro)

=1 —=P)* (1 —Pop) * (1 = Ppys) * (1 = Pog) * (1 — Ps) * (1 — Ppop) * (1 = Prpreg)
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B, or,0r0,0w,mo,mor;mromroa = Fo,or,0r0,0w;momormro * Pnroa = Fo,or,0r0,0w;momor,mro * (1 = Burow)
= (1_Ps)*(1_Pob)*(1 _Pors)*(l_Poa)*(I_Pms)*(1_Pmob)*(1_Pst)
* (1 - Pmrow)

By or,0r0,0w,mo,mor;mromrow = Po,or,or0,0wmomormro * Bnrow = Po or oro,owmomormro * (1 = Buroa)
= (1= P)* (1= Pop) * (1 — Pppg) * (1 = Ppg) * (1 — Byg) * (1 = Pprop) * (1 — Prprs)
* (1 - Pmroa)

By or,0r0,0wmomormrsmrsa = Fo,or,0r0,0ow,momormrs * Bmrsa = Po,or,0r0,ow,;mo,mor,mrs * (1 = Bursw)
= (1_Ps)*(1_Pob)*(1_Pors) *(1_Poa)*(l_Pms)*(l_Pmob)
* (1 = Ppro) * (1 — Prsw)

B, or,or0,0wmomormrs;mrsw = Fo,or.oro,ow,mo,mormrs * Brnrsw = o or,0r0,0w,mo,mormrs * (1 = Bursa)

=(A=P)*x(A—=Pop)* (1 = Pprs) * (1 = Pog) * (1 = Pps) * (1 — Ppop)
* (1 _Pmro) * (1 _Pmrsa)

Exemplarische Formelnotation fiir Variante 4:

Py =1—Py,

Py =1—P,

Peter = Pot * Poy = Por * (1 — Pep)

Petep = Pet * Pep = Per * (1 = Fey)

Prtmp = Pt * Pmp = Pme * (1 = Bpy)

Potmr = Pt * Py = Prae ¥ (1 = Prp)

Pt mretr = Pmenr * Petr = Prne * (1 — Pp) % (1 — Proyy)

Pt mrmer = Pmtmr * Pmer = Prne ¥ (1 — Pp) % (1 = Pegy)

Peterera = Peter * Pera = Peter * (1 = Popyy) = Per * (1 — Pep) * (1 — Popy)
Petererw = Peter * Perw = Petier * (1 = Perq) = Py % (1 — Pep) * (1 — Poyg)
Pt mretreta = Pmtmretr * Peta = Pme ¥ (1 — Pp) * (1 = Prgr) * (1 — Pegyy)
Pt mretretw = Pmtanreer * Petw = Pme * (1 = Prmp) % (1 = Prygy) % (1 — Perq)
Pt mrmermta = Pmtmrmer * Pmta = Pme * (1 = Prp) * (1 = Pegy) * (1 = Pryy)

Pmt,mr,mtr,mtw = Pmt,mr,mtr * Ppw = Pt * (1 - Pmb) * (1 - Petr) * (1 - Pmta)
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