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Abstract

Teils disruptive Veranderungen im Handel sind das Ergebnis einer
immer weiter fortschreitenden Digitalisierung. Diese auflésenden,
aufspaltenden oder gar zerstérenden Krafte flihren dazu, dass
etablierte Geschaftsmodelle sowie die damit verbundene Logistik
des Handels unter Druck gerat, sich verandert oder gar auflost. Es
entstehen  neue digitale oder digital angereicherte
Geschaftsmodelle und daraus folgend neue oder veranderte
Prozesse.

Wie die Logistik des Handels mit den veranderten Anforderungen
umgeht und welche Optionen der Ausgestaltung derzeit welches
Gewicht haben, ist kaum bekannt. Die Studie hat zum Ziel, diesen
weiBen Fleck transparenter zu gestalten, wenngleich die Studie
nicht als reprasentativ bezeichnet werden darf. Sie soll motivieren,
das eigene Tun zu hinterfragen, liefert Anregungen und
Orientierungshilfen  zur  Unterstiitzung der  bewussten,
zielorientierten, belastbaren und nachhaltigen Ausgestaltung der
eigenen Logistik. Unterstlitzt wird dies durch zahlreiche
Abbildungen und Tabellen.
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Multichannel Logistik - Bestandsaufnahme hin-
sichtlich der Realisierung logistischer Optionen im
Multichannel Retailing

von
Prof. Dr. rer. pol. Stefan Rock, Dipl. Kfm.

Management Summary

Der Handel wandelt sich durch die immer weiter fortschreitende Digitalisierung rasant mit der Folge von branchen-
und/ oder vertriebsschienenabhangigen, teils disruptiven Veranderungen ganzer Geschaftsmodelle. Diese auflo-
senden, aufspaltenden oder gar zerstérenden Kréfte fiihren dazu, dass etablierte Geschaftsmodelle sowie die damit
verbundene Logistik im Handel unter Druck geraten, sich verandern oder gar auflésen, neue digitale oder digital
angereicherte Geschaftsmodelle und daraus folgend neue oder veranderte Prozesse entstehen. Aus Pure Playern,
unabhangig ob es sich dabei um Handelsunternehmen handelt, deren Wurzeln im stationéren oder Online-Handel
liegen, sie zu den groBen Playern zahlen oder sich als KMU bezeichnen, werden zu Multichannel Playern, indem sie
zusétzliche Vertriebskanale erschlieBen, um den neuen Marktanforderungen gerecht zu werden. Die Logistik der

Handelsunternehmen bleibt davon nicht unberiihrt.

Wie die Logistik des Handels mit den veranderten Anforderungen umgeht und welche Optionen der Ausgestaltung
derzeit welches Gewicht haben, ist kaum bekannt. Eine Studie, bei der 61 Handelsunternehmen aus verschiedenen
Branchen und Vertriebsformen des Handels mitgewirkt haben, versucht diesen weiBen Fleck transparenter zu ge-
stalten, wenngleich die Studie nicht als représentativ bezeichnet werden darf. Sie ist lediglich eine Momentauf-
nahme. Von den 61 teilnehmenden Handelsunternehmen aus neun unterschiedlichen Handelsbranchen haben 51
vollsténdig an der Onlinebefragung teilgenommen und sind damit Basis der nachfolgend aufgezeigten Ergebnisse.

Zahleiche Abbildungen und Tabellen unterstiitzen das Verstandnis der Ergebnisse der Umfrage.

Einige Ergebnisse sind nicht liberraschend und waren zu erwarten, andere sind heterogen, einige sind inkonsistent
oder irritierend, was als Indikator flir eine gewisse Unsicherheit bei den Entscheidungstragern der Logistik gedeutet
werden kann. Durch den Multichannel-Handel vertriebsgenerierte Synergien werden in der Logistik nicht oder nur
bedingt realisiert, wobei die Branche, innerhalb derer das Handelsunternehmen aktiv ist, die BetriebsgroBe des Han-

delsunternehmens, die Branche und die damit verbundenen Sortimente nicht auBer Acht gelassen werden diirfen.

Unbestritten ist, dass zur Sicherstellung einer nachhaltig erfolgreichen Wettbewerbsposition des Handelsunterneh-
mens eine zielorientiert ausgestaltete, belastbare und leistungsfahige Handelslogistik unabdingbar ist. Die Studie

liefert die Grundlage fiir Diskussionspunkte und Anregungen zur leistungsfahigen Ausgestaltung der Logistik.
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1. Digitalisierung als Treiber von logistischen Veran-

derungen

1.1  Pure Player als Ausloser von Veranderungen

Fir die sich vollziehenden, teils erheblichen Veréanderungs- und Wandlungsprozesse, sowohl bei den Nachfragern,
als auch beim und im Handel selbst, ist die Digitalisierung ein maBgebliches und treibendes Element. Anpassungs-
und Veranderungsnotwendigkeiten im Handel sind unabdingbar’, insbesondere und konsequenter Weise in der

Handelslogistik.

Noch vor wenigen Jahren bediente ein Handelsunternehmen lediglich einen Absatzkanal. Durch das Aufkommen
von ,Pure Playern”, erwachsen aus dem E-Commerce, hat sich der Markt verandert. Urspriinglich rein stationédre
Handler sahen sich veranlasst, zuséatzliche Absatzkanale, meist durch den additiven Onlinehandel entstanden, zu
erschlieBen?, wodurch ein Multichannel Retailing entstand. Darunter wird der Verkauf von Waren und Dienstleistun-
gen uber mehrere Vertriebs- oder Distributionskanéle hinweg verstanden. Zeitgleich werden Absatzkanéle, wie
Fernsehen, Kataloge, der stationare Handel und/ oder das Internet.® mit dem Ziel genutzt, mit neuen Kundengrup-
pen kostenoptimiert und nachhaltig zusatzliche Umsétze zu generieren.* Auf die unterschiedlichen Begrifflichkeiten,
wie
e  Multichannel-Handel,

e  Crosschannel-Handel und
e Omnichannel-Handel,

den damit verbundenen Definitionen und das unterschiedliche Verstiandnis der Begriffe.5 zwischen dem deutsch-
sprachigen und dem anglikanischen Sprachraum wird nicht eingegangen, zumal die Anforderungen, die aus dem

Mehrkanalhandel an die Logistik erwachsen, unabhangig von dem unterschiedlichen Begriffsverstandnis sind.

Im weiteren Verlauf wird die Logistik, die sich den Anforderung der Bedienung der Nachfrage aus unterschiedlichen
Vertriebskanalen stellt, als Multichannel-Logistik bezeichnet, unabhéngig, ob es sich bei dem Handelsunternehmen

um ein Multi-, Cross- oder Omnichannel-Unternehmen handelt.

1.2 Veranderung der Anforderungen an die Logistik

Eine durch die zunehmende kundenseitige Nutzung digitaler Endgerate veranderte Kundenerwartung bedingt ver-

anderte Anforderungen an die Logistik des Handels. Immer mehr Kunden tétigen ihre Einkdufe an jedem beliebigen

' Erganzende Ausflihrungen hierzu siehe Swoboda, Forsch, Schramm-Klein 2019, S. 84.

2Vgl. Zentes, Swoboda, Foscht 2012, S. 52 1.

3 Vgl. Miller-Hagedorn 2005, S. 83f.; ebenso Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S. 192;
ebenso Schramm-Klein 2006 S. 506.

4Vgl. Zentes, Swoboda, Foscht 2012, S. 52 sowie S. 138 f.; ebenso Zillgitt 2015, S. 16.

5 Weitere Ausfiihrungen hierzu bei EHI-Studie 2016, S. 6 f.
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Ort zu jeder Zeit und nicht nur physisch am POS6 Die Kunden haben die Erwartungshaltung, die Vorteile, die aus
der Digitalisierung ihres Einkaufsprozesses erwachsen, in den nachfolgenden Prozessen wiederzufinden.” Sie ver-
binden dies mit Leistungsanforderungen an die Logistik des Handels hinsichtlich der Lieferzeit, -zuverlassigkeit, -
bereitschaft, -qualitat, und —flexibilitat. Impulsgeber dieser Erwartungshaltung ist oftmals der Vertrieb. Die Erwar-

tungen der Kunden sind haufig konservativer und zuriickhaltender, als vom Vertrieb formuliert.®

Ungeachtet dessen, sieht sich die Logistik bei der Bedienung unterschiedlicher Absatzkanéle besonderen Heraus-
forderungen ausgesetzt: einerseits sind durch die Logistik die Verkaufsflachen, andererseits durch den E-Com-
merce die Endkunden zu bedienen. Die die Verkaufsflache bedienende Logistik kann als B2B-Logistik, die Logistik
zu den Endkunden, als B2C-Logistik bezeichnet werden (Abb. 1).

Logistik
des Handels

/\.

Stationarer Handel E-Commerce
\j ¥
Filiale als Kunde Endkunde als Kunde
B2B-Logistik B2C-Logistik

Abb. 1: Kunden der Logistik®

Die jeweiligen Anforderungen an die Logistik des Handels'® und das hieraus entstehende Spannungsfeld, dem sich

die Logistik ausgesetzt sieht, stellt die Logistik vor besondere Herausforderungen, beispielhaft dargestellt in Abb. 2.

6Vgl. Gouverneur 2015, S. 30.

"Vgl. Heinemann 2015, S. 39.

8 Weitere Ausflihrungen siehe auch EHI 2013, S. 31 ff.und S. 86 f.; DVZ 2013, S. 16 f.; Gross 2013, S. 59 ff.; insbe-
sondere bei Rock 2019 a, S. 130; Rock 2019 b, S. 38.

9 Eigene Darstellung

10 Erganzende Ausflihrungen siehe Miiller-Hagedorn 2012, S. 7851,
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Only Multichannel Only Multichannel

Element Only Store rh Element Only Store et
» E-Commerce Logistics y E-Commerce Logistics
Policy of Depending on the Specialized, Quantity Less high volume A lot of “small”
rtment lype of Retailer. comprehensive, delivered deliveries deliveries
assol tendency middle tendency high
Number of Orders Afew many Change of goods continual rapid
Priority of the Distribution T
orders urgent Very urgent channel Historic growth Fast growth
Positions per . e
order many Afew Planning possible difficult
Number of gql:_ds many Afew Returns A few Mostly high
per order position
" . Frequency and " Not foreseeable,
Worth of delivery Tendency high Tendency low Speed of delivery Regular, timed (very) fast
Transparence of B o Cycle time of the
the order status important very important order urgent Very urgent

Abb. 2: Anforderungsunterschiede an die Logistik '

Das Spannungsfeld, das sich hieraus ergibt, ist offensichtlich.

Im Folgenden wird sich der Frage angenommen, wie in der Praxis die aus den unterschiedlichen Anforderungen an

die Logistik des Handels erwachsenden Herausforderungen geldst werden.
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2. Wesentliche Aspekte der Studie

2.1. Motivation, Untersuchungsgegenstand und Zielsetzung

Durch die Bedienung der unterschiedlichen Absatzkanale, der damit verbundenen Kundenerwartungen und —wiin-
sche, sind die Anforderungen an die Logistik der Handelsunternehmen branchenspezifisch und selbst innerhalb ei-
ner Handelsbranche selbst sortimentsspezifisch heterogen. Aktuell gibt es kaum Informationen dariber, wie die Lo-
gistik der Handelsunternehmen mit dieser Herausforderung, den damit verbundenen Prozessen und der sie deter-
minierenden Infrastruktur umgeht. Die Zielsetzung der Studie besteht darin, mittels einer empirischen Untersu-
chung den Status quo bei Multichannel-Handelsunternehmen hinsichtlich der Handhabung der logistischen Her-
ausforderungen aufzuzeigen. Die Studie ist eine Momentaufnahme und kann nicht als représentativ gesehen wer-

den. Die Erkenntnisse dienen als Orientierungshilfe.

2.2. Aufbau, Methodik und Charakteristik der Studie

Die Studie wurde mittels einer fragenbogengestiitzte Online-Befragung durchgefiihrt (Selbstauskunft). Der Frage-
bogen umfasste zwei Bereiche mit insgesamt 20 Fragestellungen. Allgemeine Fragestellungen bildeten den Ein-
stieg, gefolgt von Fragestellungen zur spezifischen Handhabung der Logistik. Die Fragestellungen kdnnen aus den

Abb. 3 und Abb. 4 entnommen werden.

Fragebogen: 6. Wie viele Filialen hat I Uniemenmen?

1. In weicher Branche ist ihr Uniemenmen tasg? a)Keine
By1-10

) 101-500
€) 501 - 1.000
) Uber 1.000
7 Wetche Lagerart 1 e Untemenmen? (Mehtachnennung migich)
a) AusenSatemeniager

- /Getranke b)Fikaltager

) Midbel- & Dekoratonsartibel ©) Pullertager

1) Spietiaren/Ba, kel Lo

1) Generalist ¥

) Sonceges T Amtenan e D
ol Sonstiges,

2 Wo laggder Jetaige Sclrwerpemikt e HandsisakihiiEy £ Wo 8hen Sie 0en SChwerpunkt der Lagertunktion bezogen auf ihre 0008
Auswaht?

) AuBen-Sateiiteniager
by Filialager

Schwerpunk Inrer

b} Im E-Commerce
) Im Mt Chiannel Handel (annahemd glesch verteite Umsatze)
d) Sonstges

4. Welchen jahrichen Umsatz erset inr Untemerrmen)

a) Ut 10Mo. €

a)51-100
‘) (Uber 100 (1.0 R handelt &5 sich dann um Fikaliager)
1) kenes (Fusiiment aurch Drie)

10. Sing dese Lager nach Absatzkanslen ofGansier, o.n. 2 B. nur fur gen
statonaren Verkau oder Oniine-Hander?

mogich) ara
biNein

a) Eigene Oninesnops

S iedic 11 Wie uezen S die Infrastrukuur (ezngen aut e Lagedogstk) fr oen
) Stabonirer Handel siasonaren Verkaus und Onéine Handet?

) Teleshopping

) Telefonische Bestelkng / Pritkataiog N

Abb. 3: Fragestellungen (1) 12
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12. Wie organisieren Sie die Prozesse fur den stationaren Veriauf und Onine-

19 Sia dess
Handel? (Menrtachnennung mogich)

a) Gemeinsam a) warsnengany
b) Separal b) Entagening
13. Wo befindet sich der primire Pickort fr den Orline-Verkauf?
G Lagematung (28, Infsuktur, Prozssscptmenng. ek
a) Primr in der Fiide e) Kommissionierung / Picken
b) Primar im Lager Adtkel 20
c1Beioes 0) Verpachen & Versandabschiuss (Narenausgang)
R} Intematonaser Versand
14, Wie crganisieren Sie ive Distribution fir den E.Commerce? Via ) Retowrenbeametung
a) KEP (Kurier Exgress Paketdienste) e -
b) Logistkensteisier | Spediteus 20 Bei Interesse an der Auswertung osben Si bitie fve Namen und Ihe E-
) EXgéns Dsrbuson M Adresse an

15. Wie crganisieren Sie v Distribution fir den stationdren Verkauf? Via
a) KEP (Kuner-Express-Paketdienste)

) Logsskcsensteister | Spedteur
) Exgene Disrbuson

16. We ihve grotte
Sie Ive Antworen )

2) Kommissicnienany

) Lagerorganisatony-nfrastrukur

) Kosten der Distribution

) Sonstiges

17. Wo sehen Sie langristig e grofie Herausfordenung? (Bitte pricrisieren
Sie Ihre Antwarien )

a) Kommissionienuny
b) oni-nfrastrubtr
<) Kosien der Distroution

a) Sanstiges

16, 8ind in Invem Untemehmen grisiere investitionen in der Logistik in den
nachsten 12 Monaten gepiant?

a4
b) Nem

Abb. 4: Fragestellungen (Il)'2

Insgesamt wurden uiber 120 handelslogistische Entscheider angeschrieben. Die Riicklaufquote betrug mit tiber 60
Antworten mehr als 50 Prozent. 51 Fragebdgen wurden komplett ausgefiillt. Diese bildeten die Basis der Analyse
und der damit verbundenen Auswertung. Insgesamt waren neun Branchen vertreten. Alle Unternehmen verfligen

Uber mehr als einen Absatzkanal und sind somit als Multichannel-Unternehmen zu bezeichnen.

Trotz der positiven Resonanz kann nicht von einer reprasentativen Studie gesprochen werden, daweder die Struktur
der Befragten der Grundgesamtheit der Multichannel-Handelsunternehmen entspricht, noch die Teilnehmerzahl
eine Reprasentativitat zulasst, was insbesondere bei Detailauswertungen zum Tragen kommt. Es handelt sich viel-
mehr um eine Momentaufnahme hinsichtlich der Handhabung der Multichannel-Logistik bei deutschen Handels-

unternehmen, auch wenn die wesentlichen Branchen bei der Umfrage vertreten waren (siehe Abb. 5).

13 Eigene Daten und Darstellung
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Abb. 5: Teilnehmende Branchen und deren Anteil 4

Uber 40 Prozent der teilnehmenden Unternehmen sind den Branchen ,Lebensmittel* und ,Bekleidung" zuzurech-
nen. Wird dies um die Branche ,Elektronik” erweitert, dominiert diese Dreiergruppe mit 55 Prozent der Teilnehmer
die verbleibenden sechs Branchen. Fast 10 Prozent der Teilnehmer ordnen sich keiner der oben aufgezeigten Bran-
chen zu (Abb. 5).

14 Eigene Daten und Darstellung



3. Grunddaten und Ergebnisse der Befragung

3.1. Grunddaten der teilnehmenden Handelsunternehmen

Von besonderem Interesse sind die derzeitigen und zukiinftigen Tatigkeitsschwerpunkte der teilnehmenden Unter-

nehmen sowie deren UmsatzgroBe. Zur besseren Vergleichbarkeit wurden Umsatzcluster gebildet.

Uber 41 Prozent der Teilnehmer (n=21) sehen den derzeitigen Schwerpunkt ihrer Handelstatigkeit im stationzren
Handel. Sie bilden die groBte Teilnehmergruppe, dicht gefolgt von der Gruppe der E-Commerce-Héndler, die mit
Uber 37 Prozent (n= 19) der Teilnehmer an der Studie beteiligt ist. Mehr als 21 Prozent (n=11) bezeichnen sich
selbst als Multichannel-Handler (Abb. 6).

E-Commerce;
37,3%

Abb. 6: Schwerpunkt der Handelstétigkeit '3

Von Interesse ist, wohin sich die teilnehmenden Unternehmen mittelfristig entwickeln mdchten.

Nur wenige Handelsunternehmen sehen sich motiviert, den urspriinglichen Tatigkeitsschwerpunkt zu veréandern.
Zu erwarten war, dass sich die Unternehmen in Richtung eines Multichannel-Unternehmens entwickeln wollen. Dies

planen, unabhéngig vom derzeitigen Téatigkeitsschwerpunkt, nur sehr wenige Handelsunternehmen.

Zwei Drittel der stationdren Handler sehen ihren Umsatzschwerpunkt auch zukiinftig im stationdren Handel. Ledig-
lich ein Drittel der Handler sieht die Notwendigkeit zur ErschlieBung weiterer Absatzkanéle im Sinne eines Multich-

annel-Handels. Stationédre Handler zeigen sich wandlungsfahiger als E-Commerce-Héndler (Abb. 7 und Abb. 8).

15 Eigene Daten und Darstellung



heute

S UOnAS Entwicklung zum ... Stationiren
Handler P ‘d e *
(23) (16)

Multichannel Handler (7)
n=55

Abb. 7: Entwicklung der stationdren Handler'®

Eine dhnliche Entwicklungstendenz findet sich im E-Commerce-Handel. Die Handler geben an, dem Tatigkeits-
schwerpunkt des E-Commerce treu zu bleiben. Eine Expansion in weitere Absatzkanale sei nicht geplant. Lediglich
ein Handelsunternehmen beabsichtigt sich zum Multichannel-Handler zu entwickeln (Abb. 8). Ein Erklarungsansatz
kénnte die UmsatzgroBe der teilnehmenden E-Commerce-Handler sein. Diese sind mehrheitlich der Umsatzgruppe

von unter 100 Mio. Euro Jahresumsatz und damit den KMUs zuzuordnen.

heute

. Entwicklung zum ... ? E- \
Commerce ' Commerce .
Handler Handler -

(21) (20) Multichannel Handler (1)

n=55

Abb. 8: Entwicklung der E-Commerce Handler'”

Auch die Handler, die sich als Multichannel-Handler bezeichnen, wollen ihrem derzeitigen Geschaftsmodell weitest-
gehend treu bleiben. Sofern ein Veranderungsbedarf gesehen wird, wird dieser in Richtung eines E-Commerce-

Unternehmens sein (Abb. 9).

p—

Multi-

E-Commerce Handler (3)
n=55

Mulichannel Entwicklungzum ... channel
H??f)ler } ~ Héndler ’

(8)

Abb. 9: Entwicklung der Multichannel-Handler'®
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Insgesamt ist der Veranderungswille zurlickhaltend. Es wére zu erwarten gewesen, dass die Tendenz in Richtung
Multichannel-Handler wesentlich ausgepragter ist (Abb. 10). Das Wissen Uber eine zukiinftig veranderte Ausrich-
tung der Unternehmen ist insofern von Interesse, als dass hieraus Ableitungen flir die zukiinftige Ausgestaltung der

Unternehmen, der damit verbundenen logistischen Prozesse und Infrastruktur getétigt werden kénnen.

heute zuklnftig
E-Commerce-Handler ﬁ E-Commerce-Handler
Stationare Handler Stationare Handler
Multichannel-Handler <& » Multichannel-Handler

Abb. 10: Entwicklungslinien der Handelsunternehmen®

Um einen tiefergehenden Einblick zu erhalten, werden die Unternehmen in zwei Umsatzklassen unterteilt (groBer
100 Mio. Euro Jahresumsatz und kleiner 100 Mio. Euro Jahresumsatz). Der Anteil der Handelsunternehmen, die sich

diesen Umsatzklassen zugeordnet haben, ist anndhernd gleichgroB.

Eine tiefergehendere Analyse ergibt ein differenzierteres Bild hinsichtlich der Strukturen innerhalb der einzelnen

Umsatzklassen (Abb. 11):

. 47,5 Prozent der teilnehmenden Unternehmen gehdren der Umsatzklasse von unter 100 Mio. Euro
Jahresumsatz an (Selbstauskuntt).

*  Beifast 67 Prozent der in diesem Cluster enthaltenen Unternehmen handelt es sich um E-Commerce
Héandler. Dies kann als Hinweis gedeutet werden, dass es sich bei den E-Commerce Handlern um KMUs
mit beschrankter Finanzkraft handelt. Lediglich 12,5 Prozent der Handler bezeichnet sich als stationare
und fast 21 Prozent als Multichannel-Handler.

¢  Die Umsatzklasse Uber 100 Mio. Euro Jahresumsatz dominieren die stationaren Handler mit einem Anteil
von fast 48 Prozent. Die Multichannel-Héndler haben einen Anteil von 30 Prozent, die E-Commerce Hand-
ler einen solchen von fast 22 Prozent.

Die beiden Umsatzcluster unterscheiden sich signifikant durch die unterschiedliche Dominanz der Absatzkanale.
Wihrend im unteren Cluster E-Commerce-Handler dominieren, tun dies die stationdren Handler in der oberen Um-

satzklasse.
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Abb. 11: Umsatzklassen und deren Struktur2®

Eine Veranderung der Betrachtungsperspektive vervollstandigt die Informationen:

*  Beiden stationdren Handeln handelt es sich tiberwiegend um umsatzstarke Unternehmen. Annahernd 43
Prozent derselben geben an, einen Jahresumsatz von 101 - 500 Mio. Euro zu tatigen, weitere 33 Prozent
tatigen einen Jahresumsatz von tber 1 Mrd. Euro.

*  Im Cluster E-=Commerce-Handel liegt der Umsatzschwerpunkt mit einem Anteil von tiber 68 Prozent ein-
deutig in der Umsatzklasse zwischen 11 und 100 Mio. Euro Jahresumsatz und damit unterhalb des Um-
satzschwerpunktes der stationaren Handler.

. Bei den Multichannel-Héandlern geben fast 55 Prozent der Teilnehmer an, einen Jahresumsatz von unter
10 Mio. Euro zu tatigen. Die restlichen Teilnehmer finden sich in den weiteren Umsatzclustern annghernd
gleich verteilt. Es istanzumerken, dass es sich bei deiner Vielzahl der teilnehmenden Multichannel-Handler
um kleinere Handelsunternehmen handelt.

Damit dominiert in der oberen Umsatzklasse der stationdre Handel, wo hingehend die untere Umsatzklasse stark

vom E-Commerce-Handel und dem Multichannel-Handel mit einem Anteil von tber 87 Prozent gepragt wird.

Alle teilnehmenden Unternehmen distribuieren ihre Waren umsatzgréBenunabhéngig tiber mehrere Vertriebska-
nale. Nahezu alle verfiigen liber Onlineshops (Abb. 12) sowie liber eigene Stores. Uber die Halfte der teilnehmenden
Handelsunternehmen nutzt Online-Marktplétze, weitere 45 Prozent noch weitere Absatzkanalformen (Mehrfach-

nennungen moglich).

20 Eigene Daten und Darstellung
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Abb. 12: Bedeutung der Vertricbskanale?'

Die Analyse innerhalb der Umsatzkategorien zeigt, dass im Umsatzcluster von unter 100 Mio. Euro Jahresumsatz
jedes der teilnehmenden Unternehmen tiber einen Onlineshop und fast 88% tiber eigene Stores verfugt. Zweidrittel

der Unternehmen nutzen Online-Marktplatze sowie die telefonische Bestellung oder Printkataloge.

Unterschiede zeigen sich zum Umsatzcluster liber 100 Mio. Euro Jahresumsatz. In diesem verfligen nur 87 Prozent
der teilnehmenden Unternehmen lber eigene Online-shops. Die Distribution der Waren tiber Stores ist nur gering-
flgig schwécher ausgeprégt, als im dem umsatzschwécheren Cluster. Gravierender sind die Unterschiede bei den
weiteren Vertriebskanalen. Deren Bedeutung ist bei den umsatzstarkeren Unternehmen weitaus geringer als bei

den umsatzschwéacheren (Tab. 1, Mehrfachnennungen maglich).

Vertriebskanale Unter 100 Mio. € Uber 100 Mio. €
Eigene Onlineshops 100,0% 87,0%
Online-Marktplatze 66,7% 43,5%
Stationarer Handel 87,5% 82,6%
Teleshopping 0,0% 8,7%
Telefonische Bestellung / Printkatalog 62,5% 34,8%

Tab. 1: Umsatzabhangige Absatzkanalnutzung??

Ein nicht durchgéngig konsistentes Bild zeigt die Analyse nach den derzeitigen Umsatzschwerpunkten (Tab. 2,

Mehrfachnennungen maglich).
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Vertriebskanale stationarer Handel E-Commerce Multichannel

Eigene Onlineshops 85,7% 100,0% 100,0%
Online-Marktplatze 23,8% 78,9% 72,7%
Stationarer Handel 85,7% 78,9% 100,0%
Teleshopping 4,8% 0,0% 9,1%
Telefonische Bestellung / Printkatalog 33,3% 42,1% 72,7%

Tab. 2: Umsatzschwerpunktabhingige Absatzkanalnutzung?

Mit Ausnahme des stationaren Handels verfligen die weiteren Handelsformen durchgéngig tiber eigene Onlines-
hops. Auffallend ist, dass alle Multichannel-Handler angeben, eigene Stores zu betreiben, die stationdren Handler
jedoch nur zu 86 Prozent, was verwundert. Die Nutzung der verschiedenen Vertriebskanale ist bei den Multichannel-

Handlern am deutlichsten ausgepragt.

Im Mittel Nutzen die Handelsunternehmen drei Absatzkanéle.

3.2 Interpretationsrelevante Erkenntnisse aus den Grunddaten

Bei der Interpretation der Ergebnisse ist zu beachten, dass der Input aus neun Branchen beriicksichtigt wird, jedoch
drei Branchen durch die hohe Zahl der teilnehmenden Handelsunternehmen dominieren. Dies sind der Lebensmit-
tel- und der Textilhandel, gefolgt vom Elektronikhandel. 55 Prozent der teilnehmenden Handelsunternehmen sind

diesen drei Branchen zugehdrig.

Hinsichtlich der Analyse der Absatzkanéle ist eine leichte Dominanz des stationaren Handels mit 41 Prozent der
teilnehmenden Unternehmen gegeniiber dem Onlinehandel mit 37 Prozent festzustellen. Es kommt klar zum Aus-
druck, dass bei allen Betriebsformen eine geringe Motivation zur Evolution in Richtung Multichannel-Unternehmen

zu erkennen ist.

Auffallend ist bei der Analyse der Umsatzcluster, dass das Cluster von unter 100 Mio. Euro Jahresumsatz von Han-
delsunternehmen aus dem Bereich E-Commerce dominiert wird. Annahernd zweidrittel der Unternehmen kommen
aus dem Bereich E-Commerce. Bei dem Umsatzcluster iber 100 Mio. Euro Jahresumsatz dominieren mit fast 70
Prozent die stationdren Héandler, was auf eine hohere Finanzkraft der stationdren Handler gegeniiber den Online-

Handlern schlieBen lasst.

Auffallend ist die Umsatzaufteilung bei den Handelsunternehmen, die sich selbst als Multichannel-Handler bezeich-
nen. 55 Prozent der teilnehmenden Unternehmen aus diesem Cluster geben einen Jahresumsatz von unter 10 Mio.
Euro an. Sowohl diese Unternehmensgruppe, als auch die aus dem Bereich E-Commerce, konnen als kleinere und

mittelstandige Unternehmen bezeichnet werden.

23 Eigene Daten und Darstellung
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UmsatzgréBen- und umsatzschwerpunktunabhéngig liegt bei den Vertriebskanélen der Fokus auf eigenen Onlines-
hops sowie eigenen Stores. Den weiteren Vertriebskanalen kommt je nach dem Umsatzschwerpunkt eine unter-
schiedliche Bedeutung zu. Durch die durchschnittliche Nutzung von drei Vertriebskanalen kdnnen die teilnehmen-

den Unternehmen zumindest aus diesem Fakt heraus dem Multichannel-Handel zugeordnet werden.
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4. Handhabung der Logistik

4.1 Betrachtungsgegenstand: Filialorganisation

Bei der Ausgestaltung der Distribution und damit der letzten Meile zum Kunden ist die Integration der Filialen von
besonderer Bedeutung. Uber 88 Prozent der befragten Handelsunternehmen geben an, iiber eigene Filialen als

Kontaktpunkt zum Kunden zu verfiigen (Abb. 13).

Anzahl der Filialen

—— i — —————
50,0% I 45.1%
45,0% I
w00 | 88,2% der |
35,0%
| Handelsunternehmen I
30‘00/‘, . . oy
verfligen Uber Filialen
25,0% I
20,0% I 17.e%
13,7%
15,0% 11,8% 11,8% I
10,0% I I
5,0% I 0,0%
—
0,0% I
Keine 1-10' 11-100 101-500  501-1000 Uber 1000

n=51 S —

Abb. 13: Anzahl der Filialen2*

Nicht alleine die Anzahl der Filialen ist von Bedeutung, sondern deren Dichte innerhalb eines definierten Gebiets.
Die Nutzung der Filialen kann schon bei einer geringen Zahl der Selben sinnvoll sein, sofern die ,wenigen“ Filialen

ein Absatzgebiet sinnvoll abdecken.

Auffallend ist, dass keines der Handelsunternehmen mit einem Jahresumsatz unter 100 Mio. EUR tiber mehrals 10
Filialen verfligt, wohingegen bei Handelsunternehmen von tber 100 Mio. EUR Jahresumsatz folgende Situation

vorliegt:

24 Eigene Daten und Darstellung
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Abb. 14: Filialzahl der umsatzstarken Handelsunternehmen?2®

Fast ein Drittel der teilnehmenden Handelsunternehmen verflgt tber eine sehr hohe Anzahl an Filialen (tiber 1.000
Filialen), was als Hinweis fiir die nationale Bedeutung der Handelsunternehmen gedeutet werden kann. Auch hier
ist festzustellen, dass einige Teilnehmer (13 Prozent) ihren Umsatz ohne Nutzung des stationaren Handels tatigen

(Abb. 14).

Wird der von den Teilnehmern angegebene Umsatzschwerpunkt als Analysefokus herangezogen, ergibt sich ein
differenzierteres Bild. Die Mehrheit der teilnehmenden Unternehmen verfiigt Gber ein Filialnetz, das aus einer bis zu
zehn Filialen besteht. Die E-Commerce-Handler nutzen mit 21 Prozent keine Filialen. Die Mehrzahl derer, ndmlich
63 Prozent, unterstiitzen ihren Absatz durch kleine Filialnetze von ein bis 10 Filialen. Bei den Multichannel-Handlern
finden sich fast 55 Prozent der Teilnehmer im gleichen Zahlenintervall, ndmlich der Unterstiitzung des Absatzes
durch ein kleines Filialnetz. Eine Spitze mit fast 46 Prozent findet sich bei den Multichannel-Handeln im Intervall
zwischen 101 und 500 Filialen. Diese Handler verfligen Uber ein beeindruckendes Filialnetz. Im stationdren Handel
nutzen tber 47 Prozent mehr als 1.000 Filialen zur Unterstiitzung der Distribution. Die verbleibenden Anteile finden

sich annahernd gleich verteilt in den Intervallen ein bis 10 und 11 bis 100 wieder (Abb. 15).

25 Eigene Daten und Darstellung
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Abb. 15: Umsatzschwerpunktorientierte Filialzahlanalyse?8

4.2 Betrachtungsgegenstand: Anzahl von genutzten Lagern und
Lagerarten

Fast ein Fiinftel aller Befragten konzentriert sich bei der Lagerbewirtschaftung auf ein Lager. Uber die Halfte der
Teilnehmer haben weniger als 10 Lager (Abb. 16). Der hohe Anteil derer, der tiber eine erhéhte Anzahl von Lagern

verfligt, kann durch eine eventuelle Berlicksichtung von Filiallagern erklart werden.

40,0%

35,0% ICa. 53%

35,3%

30,0% I I
23,5%
25,0% I
20,0% 17.6% I
15,0% 11,8%
I 9,8%

10,0%

5,0% I 2,0%
0,0%

2-10' 11 50' 51-100 Uber 100 Keines
n=31 _ — m— = 4 Anzahl Lager

Abb. 16: Anzahl von genutzten Lagern?’

Lagerarten sind im Sinne der Untersuchung:

*  AuBen-/Satellitenlager,
. Filiallager,

26 Eigene Daten und Darstellung
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*  Pufferlager,

*  Regionallager,

*  Zentrallager und

»  Fulfillment durch Dritte.

Die befragten Handelsunternehmen nutzen zeitgleich mehrere, unterschiedliche Lagerarten. Deutliche Unter-
schiede zeigen sich bei der Differenzierung hinsichtlich des Jahresumsatzes. Bei den umsatzschwacheren Handels-
unternehmen beschrankt sich ein Drittel derer auf die Bewirtschaftung eines Lagers, weitere zwei Drittel auf zwei
bis zehn Lager. Die Nutzung einer groBeren Zahl von Lagern bleibt den umsatzstarkeren Unternehmen vorbehalten.
Bei den umsatzstarken Handelsunternehmen finden sich alle Optionen wieder. Tendenziell nutzen diese mehr Lager
als die umsatzschwécheren Unternehmen. Der Schwerpunkt mit fast 44 Prozent findet sich bei der Nutzung von 11

bis 50 Lagern (Tab. 3).

Unter 100 Mio. € Uber 100 Mio. €

1 33,3% 4,3%
2-10' 62,5% 13,0%
11-50' 0,0% 43,5%
51-100 0,0% 21,7%
Uber 100 0,0% 17,4%
Keines 4,2% 0,0%

Tab. 3: Anzahl genutzter Lager, umsatzgroBenabhangig?®

Erfolgt die Analyse unter dem Aspekt des Umsatzschwerpunktes, ergibt sich ein dhnlich differenziertes Bild, wie bei

der umsatzorientierten Analyse.

Beim stationdren Handel dominiert die Anzahl der Lager zwischen 11 und 50. Dies kann u.a. durch das Geschéfts-
modell des stationdren Handels bedingt sein. Die Nutzung einer geringeren Anzahl von Lagern ist kennzeichnend

fir den E-Commerce-Handel. Auch das lasst sich durch dessen Geschéaftsmodell erklaren.

Stérker polarisiert ist die Situation im Multichannel-Handel, welche sich in der Nutzung von zwei bis 10 Lager und
von Uber 100 Lager zeigt. Dies lasst sich durch die unterschiedliche Umsatzstérke der in diesem Cluster vertretenen

Unternehmen erklaren (Abb. 17).

2828 Eigene Daten und Darstellung
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Abb. 17: Umsatzschwerpunktabhéngige Anzahl genutzter Lager?®

Am weitesten verbreitet, auch bei der Nutzung verschiedener Lagerarten, ist die Nutzung von Zentrallagern. Mehr

als 70 Prozent der Teilnehmer verfiigen uber ein solches. Gefolgt wird dieses von den Filiallagern mit 47 Prozent.

Die gleichen prozentualen Anteile weisen die Nutzung von AuBen-/ Satellitenlagern, Regionallagern und das Fulfill-

ment durch Dritte aus (jeweils knapp 24 Prozent). Am wenigsten genutzt wird das Pufferlager mit 10 Prozent (Abb.

18, Mehrfachnennungen méglich).

AuBen-/Satellitenlager

Fulfillment durch Filiallager
. 23,5%
Dritte 47,1%

23,5%

Zentrallager 70.6% 23,5% Pufferlager

Regionallager

n =101, Mehrfachnennungen méglich (bei 51 Handelsunternehmen)

Abb. 18: Nennungen zur Lagernutzung®®
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Eine an der UmsatzgroBe orientiere Betrachtung der Nutzung der verschiedenen Lagerarten (Mehrfachnennungen
maglich), verdeutlicht ebenfalls die Bedeutung des Zentrallagers, welche bei den umsatzschwacheren Unterneh-
men starker ausgeprégt ist, als bei den umsatzstérkeren. 88 Prozent der umsatzschwécheren Unternehmen greifen

auf dieses zurlick, wahrend dies bei den umsatzstarkeren 65 Prozent tun (Abb. 19).

AuRen-/Satellitenlager

Fulfillment durch

. Filiallager
Dritte 25 0% 69,6%
L 17.4%
87,5%.
Zentrallager Pufferlager

Regionallager

=@=Unter 100 Mio. € ==@={ber 100 Mio. €

n = 36, Mehrfachnennungen mdoglich (bei Handelsunternehmen < 100 Mio. EUR Jahresumsatz)
n = 51, Mehrfachnennungen mdglich (bei Handelsunternehmen > 100 Mio. EUR Jahresumsatz)

Abb. 19: Umsatzstarkeorientiere Nennung von Lagerarten®

Es ist deutlich zu erkennen, dass alle weiteren Lagerarten bei den umsatzschwécheren Unternehmen eine wesent-
lich geringere Bedeutung zukommt, als bei den umsatzstarkeren. Beachtenswert erscheint die Bedeutung des Ful-
fillment durch Dritte. Wahrend bei den umsatzschwécheren Unternehmen ein Funftel der Unternehmen dessen
Nutzung angibt, sind dies bei den umsatzstarkeren nur 13 Prozent. AuBen- bzw. Satellitenlager werden bei beiden
Gruppen nicht unerheblich genutzt. Diesen kommt bei den umsatzschwécheren Teilnehmern mit 25 Prozent eine
acht Prozent starkere Bedeutung zu, als bei den umsatzstérkeren, was nicht zwingend zu erwarten ist. Der groBte
Unterschied der umsatzstarkenabhéngigen Nutzung zeigt sich beim Filiallager. Wahrend fast 70 Prozent der um-
satzstarken Unternehmen die Nutzung eines solchen angeben, tun dies bei den umsatzschwécheren knapp 17 Pro-

zent.

Steht der Umsatzschwerpunkt der teilnehmenden Unternehmen im Mittelpunkt, verschieben sich die Erkenntnisse.
Im stationdren Handel dominiert die Nutzung von Filiallagern, gefolgt von der des Zentrallagers. AuBenlager sind
weniger bedeutend. Das Zentrallager iberwiegt im E-Commerce-Handel. Allen anderen Lagertypen kommt eine
untergeordnete Rolle zu, wahrend im Multichannel-Handel auffallend ist, dass neben dem Zentrallager auch AuBen-
/Satellitenlager, gefolgt von Regionallagern weit verbreitet sind. Das Fulfillment durch Dritte wird selten, wenn dann

durch den stationdren Handel genutzt (Abb. 20, Mehrfachnennungen maglich).

31 Eigene Daten und Darstellung
19



AuRen-/Satellitenlager

Fulfillment durch

. Filiallager
Dritte €
@
.. [
| TPt
ses
,.;' ot ..
RE._ PP “
L2
Zentrallager Pufferlager
Regionallager
-+®.. stationdrer Handel ~ ---®-.. E-Commerce Multichannel
n =47, Mehrfachnennungen méglich n =29, Mehrfachnennungen moglich n =25, Mehrfachnennungen mibglich

Abb. 20: Umsatzschwerpunktabhangige Bedeutung von Lagerarten3?

Nach der Darstellung der durch die Teilnehmer genutzten Lagerarten, stellt sich die Frage, welche derselben den
Schwerpunkt der logistischen Tatigkeiten bilden. Fast Zweidrittel der Befragten nennen das Zentrallager als zentra-
len Ort flir deren logistische Aktivitiaten. Mit 16 Prozent ist das Fulfillment durch Dritte als Schwerpunkt der logisti-

schen Tatigkeiten weniger bedeutend (Abb. 21).

70,0% 62,7%
60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0% 11,8%

10,0% 39% P

0,0%

15,7%

& n=>51

Abb. 21: Schwerpunkt der logistischen Aktivitaten33
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Bei den Unternehmen mit einem Jahresumsatz von unter 100 Mio. Euro dominiert mit tiber 80 Prozent das Zentral-
lager als zentraler Ort. Alles andere ist von untergeordneter oder keiner Bedeutung. Bei liber der Hélfte der umsatz-
starkeren Unternehmen dominiert ebenfalls das Zentrallager, jedoch kommt bei nahezu jedem vierten Handelsun-
ternehmen dem Filiallager eine erhebliche Bedeutung zu. Sehr dhnlich ist umsatzunabhéngig die Bedeutung des

Fulfillments durch Dritte mit jeweils ca. 13% (Tab. 4).

Unter 100 Mio. € Uber 100 Mio. €

AuBen-/Satellitenlager 0,0% 8,7%
Filiallager 4,2% 21,7%
Pufferlager 0,0% 0,0%
Regionallager 0,0% 4,3%
Zentrallager 83,3% 52,2%
Fulfillment durch Dritte 12,5% 13,0%

Tab. 4: Logistische Schwerpunkte, umsatzgréBenabhangig3*

Ein differenzierteres Bild liefert die Analyse nach dem Umsatzschwerpunkt. Bei allen drei Kategorien liegt der Fokus
der logistischen Tatigkeiten auf dem Zentrallager. Die Bedeutung desselben ist unterschiedlich stark ausgepragt.
Eine sehr hohe Bedeutung hat das Zentrallager (84 Prozent) im E-Commerce Handel. Die weiteren Lagertypen
sind, bis auf das AuBen-/Satellitenlager (11 Prozent), nahezu bedeutungslos. Auch im Multichannel-Handel domi-
niert das Zentrallager, jedoch nicht so eindeutig wie im E-Commerce Handel. Fast ein Drittel der Multichannel-
Héandler bedient sich des Fulfillments durch Dritte. Im stationaren Handel findet sich das Zentrallager in gleicher
Weise flihrend, allerdings am wenigsten dominant. Dieses wird gefolgt vom Fulfillment durch Dritte. Nahezu gleich-

bedeutend sind die Filiallager, etwas abgeschlagen sind die Regionallager (Abb. 22).

AuRen-/Satellitenlager

Fulfillment durch

. Filiallager
Dritte e
2.0
T
v
Zentrallager Pufferlager
Regionallager
+++® . stationarer Handel +++® . E-Commerce Multichannel
n=21 n=19 n=11

Abb. 22: Umsatzschwerpunktabhangige Schwerpunkt der logistischen Tatigkeiten3®
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4.3 Betrachtungsgegenstand: Absatzkanale

Die Wahl der Absatzkanéle, die hiertiber distribuierten Waren und die belieferten Kunden, determinieren die Aus-
gestaltung der Logistik. Folgerichtig stellt sich die Frage, in wieweit sich die Logistik an den Erfordernissen, die aus
den unterschiedlichen Anforderungen der Absatzkandle resultieren, orientiert. Die Untersuchung zeigt, dass fast
zwei Drittel der teilnehmenden Unternehmen dies bei der Lagerorganisation und der damit verbundenen Prozesse
auBeracht lassen (Abb. 23). Sie bedienen die unterschiedlichen Absatzkanale mit Hilfe der gleichen Lagerorganisa-

tion.

Abb. 23: Ausrichtung der logistischen Tatigkeiten an den Erfordernissen der Absatzkanéle3®

Bei den umsatzschwacheren Handelsunternehmen ist dies mit zwei Dritteln der Antwortenden wesentlich starker
ausgepragt, als dies bei den gréBeren Unternehmen der Fall ist (ca. 57 Prozent). Die Gefahr einer ineffizienten Aus-

gestaltung der Logistik ist in beiden Fallen mit einer hohen Wahrscheinlichkeit gegeben.

Die Ausrichtung der Lagerorganisation an den Erfordernissen, die sich aus der Charakteristik der jeweiligen Absatz-
kanéle ergeben, ist bei der Analyse nach den Umsatzschwerpunkten im stationaren Handel mit 57 Prozent am wei-
testen fortgeschritten. Bei der Befragung geben die meisten E-Commerce Unternehmen an, iber weitere Absatz-
kanéle zu verfuigen. 42 Prozent differenzieren die Prozesse zwischen diesen. Keines der befragten Multichannel-

Unternehmen verfligt tber eine differenzierte Lagerorganisation (Abb. 24).
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stationarer Handel E-Commerce Multichannel
mJa mNein
n=21 n=19 n=11

Abb. 24: Differenzierte Handhabung der Lagerorganisation®’

Ein ahnliches Bild zeigt sich bei der Nutzung der Lagerinfrastruktur. Dreiviertel der befragten Handelsunternehmen
nutzen fiir die unterschiedlichen Absatzkanéle die gleiche Infrastruktur. Diese Entscheidung birgt, aufgrund der un-
terschiedlichen Anforderungen, die sich aus der mannigfachen Giiterart und —struktur sowie differierenden Kun-

denanforderungen ergeben kénnen, die Gefahr einer suboptimalen Ausgestaltung der Logistik in sich.

Die umsatzorientierte Betrachtung zeigt, dass lediglich ein Viertel der teilnehmenden Unternehmen die mit der Leis-
tungserstellung verbundene Lagerinfrastruktur differenziert. Bei den umsatzschwécheren Handelsunternehmen
entscheiden sich 92 Prozent flir eine gemeinsame Nutzung der Lagerinfrastruktur. Bei den umsatzstarkeren Unter-
nehmen sind dies 61 Prozent der Handelsunternehmen. Damit steigt mit abnehmender Umsatzstérke die Gefahr

von Ineffizienzen bei der Leistungserstellung.

Bei allen drei Geschéftsmodellen dominiert die gemeinsame Nutzung der Infrastruktur. Die differenzierte Nutzung
vorhandener Infrastruktur ist im stationdren Handel mit fast 43 Prozent am starksten ausgepragt. Erwartungsgemas
ist diese beim E-Commerce Handel aufgrund dessen Fokussierung am geringsten vorhanden. Uberraschend ist die

vollkommen gemeinsame Nutzung der Infrastruktur im Multichannel-Handel (Abb. 25).
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Multichannel

100,0%
n=11
E-Commerce 78,9%
n=19
0,
stationdrer Handel 57,1%
n=21
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

M separat Mgemeinsam

Abb. 25: Umsatzschwerpunktorientierte Separierung der Lagerinfrastruktur®

Bei der Organisation der Prozesse ist keine differenzierte Ausgestaltung aufgrund absatzkanalspezifischer Erfor-
dernisse erkennbar. Fast 55 Prozent der Befragten separieren ihre Lagerorganisation nicht. Damit wird eine diffe-
renzierte Ausgestaltung der logistischen Prozesslandschaft bei etwas mehr als der Halfte der Unternehmen nicht

vorgenommen (Abb. 26).

separat; 45,1%

gemeinsam;
54,9%

Abb. 26: Organisation der Lagerprozesse®®

Ein anders Bild zeigt sich bei den unterschiedlichen UmsatzgréBen. Wahrend bei den umsatzstarkeren Unterneh-

men 70 Prozent der Teilnehmer eine Separierung der Prozesse angeben, tun dies bei den umsatzschwacheren
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Unternehmen lediglich noch 21 Prozent. Damit ergibt sich zwischen den beiden Umsatzklassen ein ausgepragt

kontréres, fast gegenléaufiges Bild (Abb. 27).

9,6%
Uber 100 Mio. €
n=23 I 0,4%

0,8%

Unter 100 Mio. €
n=24 9,2%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

W separat mgemeinsam

Abb. 27: UmsatzgréBenabhangige Separierung der Lagerprozesse*°

Ahnlich liberraschende Ergebnisse liefert die Analyse hinsichtlich der Umsatzschwerpunkte. Bei den drei Bereichen
ist die Organisation der Prozesse sehr unterschiedlich ausgestaltet. Auffallend ist, dass fast 91 Prozent der Multich-
annel-Handelsunternehmen die Prozesse nicht separieren, sondern liber die Absatzkanale hinweg einheitliche Pro-
zesse implementiert haben. Die separate Gestaltung der Prozesse ist bei Giber dreiviertel der teilnehmenden statio-
néren Handelsunternehmen umgesetzt. Im E-Commerce-Sektor tut dies knapp ein Drittel der Unternehmen (Abb.
28)

Multichannel
n=11

90,9%

E-Commerce
n="19

0,
68,4%
Fm%
23,8%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

stationdrer Handel
n=21

M separat M gemeinsam

Abb. 28: Ausgestaltung der Prozesse nach Umsatzschwerpunkten!
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4.4 Betrachtungsgegenstand: Kommissionierung, Ort des Pickens
der Ware fir den Online-Verkauf

Die Wahl des Ortes der Kommissionierung von Waren ist hinsichtlich der Ausgestaltung der Multichannel-Logistik
von besonderem Interesse, insbesondere bei online-bestellter Ware. Die Wahl eines zustellortnahen Ortes der Kom-
missionierung unterstlitzt eine zuigige Belieferung des Kunden. Daher kann, speziell bei Handelsunternehmen mit
einer hohen Filialdichte, die nicht zwingend national, sondern auch regional ausgepragt sein kann, mit der Nutzung
der Filialstruktur als Kommissionierort mit dem Ziel der schnellen Endkundenbelieferung, eine interessante Option

sein.

Die Untersuchung verdeutlicht, dass anndhernd dreiviertel der Teilnehmer das Lager als primaren Ort der Kommis-
sionierung nutzen. Lediglich 8 Prozent nutzen sowohl die Filialen, als auch das Lager fiir die Kommissionierung

(Abb. 29).

in der Filiale; s
17,6%

im Lager; 74,5%

Abb. 29: Primérer Ort der Kommissionierung von Waren?

UmsatzgroBenbedingt zeigen sich Unterschiede in der Wahl des Pickortes. Wéahrend bei den umsatzschwécheren
Unternehmen das Lager der bevorzugte Ort des Pickens ist, nutzen die umsatzstarkeren Unternehmen dieses nicht
in der selben Intensitat. Sowohl die Nutzung der Filiale als Kommissionierort, als auch die Nutzung beider Optionen
zur Kommissionierung sind bei diesem Segment wesentlich starker ausgepragt (Tab. 5). Bei annéhernd einem Drit-
tel der umsatzstarkeren Unternehmen ist die Filiale Bestandteil des Kommissionierprozesses. Dies kann dem Um-
stand geschuldet sein, dass die umsatzstarkeren Unternehmen Uber eine hohere Filialzahl und damit verbunden
Uber eine hohere Filialdichte innerhalb eines Distributionsgebiets verfligen und sich daher andere Kommissionier-

konzepte realisieren lassen.
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primérer Pickort Unter 100 Mio. € Uber 100 Mio. €

im Lager 83,3% 69,6%
in der Filiale 12,5% 17,4%
Beides 4,2% 13,0%

Tab. 5: Umsatzorientierte Analyse zur Wahl des Pickortes*?

Ein anderes Bild zeigt die umsatzschwerpunktorientierte Analyse bei der Wahl des Pickortes. Erwartungsgeman
liegt beim E Commerce-Handel der Schwerpunkt mit fast 95 Prozent im Lager. Beim stationaren Handel ist dies
weniger stark ausgepragt. Die diesem Cluster zugeordneten Unternehmen geben zu 67 Prozent an, die Kommissi-
onierung primar im Lager durchzufiihren, wobei der Filiale und der Nutzung beider Pickorte eine wesentlich hchere
Bedeutung zukommt, als im E Commerce-Handel. Die Filiale ist bei fast einem Drittel der Teilnehmer in den Prozess
der Kommissionierung integriert. Ursachlich hierfiir kann die Umsatz- und damit verbundenen Filialstarke der in
diesem Cluster vertretenen Unternehmen sein. Ausgewogener ist die Auswahl der Pickorte im Multichannel-Han-
del. Nur gut die Hélfte der teilnehmenden Unternehmen sehen ihre primare Tatigkeit im Lager, ein Viertel in der
Filiale und tiber 18 Prozent nutzen beide Orte zur Kommissionierung. In diesem Cluster ist die Filiale in Summe mit

tber 45 Prozent in den Kommissionierprozess integriert (Abb. 30).

Multichannel
54,5%
E-Commerce
94,7%
stationdrer Handel
66,7%
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

W Beides MinderFiliale ®Wim Lager

Abb. 30: Umsatzschwerpunktabhangige Wahl des Pickortes**
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4.5 Organisation der Distribution von Waren aus dem Onlinehandel

Es sei nochmals erwéhnt, dass alle teilnehmenden Handelsunternehmen angeben, Gber Onlineshops zu verfiigen.
Damit stellt sich die Frage, wie die hiertiber bestellte Ware distribuiert wird. Drei Optionen wurden fragebogenseitig
vorgegeben, die alle sehr stark vertreten sind. Die Probanden hatten optional die M&glichkeit, weitere Formen der

Distribution zu nennen, wobei von dieser Option kein Gebrauch gemacht wurde.

Am weitesten verbreitet ist mit 39 Prozent der Nennungen die Distribution mittels eines Spediteurs, gefolgt von der
Zusammenarbeit mit einem KEP (35 Prozent). Uber ein Viertel der Handelsunternehmen distribuierte seine Waren
selbst (Abb. 31).

LDL/Spediteur
39%

Abb. 31:Organisation von online-bestellter Ware*3

Auffallige Unterschiede sind zwischen den UmsatzgréBen der Unternehmen erkennbar. Die Halfte der umsatz-
schwacheren Unternehmen bedient sich bei der Distribution von Waren zum Endkunden eines Logistikdienstleis-
ters bzw. Spediteurs, wohingegen die umsatzstérkeren dies nur zu 35 Prozent tun. Umsatzstarkere Unternehmen
greifen mit 39 Prozent der Nennungen verstarkt auf eine eigene Distribution zurlick, wahrend diese lediglich 17
Prozent der umsatzschwéacheren Unternehmen bevorzugten. Die Nutzung von KEP-Dienstleistern nimmt bei bei-
den Umsatzklassen eine mittlere Position ein, wobei diese Option durch die umsatzschwacheren Unternehmen stér-

ker genutzt wird, als von den umsatzstarkeren (Tab. 6).

Unter 100 Mio. € Uber 100 Mio. €

LDL/Spediteur 50,0% 34,8%
KEP 33,3% 26,1%
eigene Distribution 16,7% 39,1%

Tab. 6: Gegenuberstellung der UmsatzgroBen bei der Distribution online-bestellter Ware*6

Die Unterschiedlichkeit der bevorzugten Distribution zeigt sich in ahnlicher Weise bei der Analyse unter dem Fokus

des Umsatzschwerpunktes: wahrend beim stationdren Handel die Form der eigenen Distribution von Waren lber-
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wiegt, entscheidet sich der Bereich E-Commerce mehrheitlich deutlich fiir die Distribution mittels eines Logistik-
dienstleisters bzw. einer Spedition (58 Prozent). Die beiden anderen Formen werden mit je 21 Prozent gelicherma-
Ben genutzt. Mit fast zwei Drittel der Nennungen entscheiden sich die Multichannel-Handler fir die Zusammenarbeit
mit KEP-Dienstleistern. Ein weiteres Drittel préaferiert die Zusammenarbeit mit Logistikdienstleistern bzw. Spediteu-

ren. Eine eigene Distribution wird nicht genannt (Abb. 32).

Multichannel 63,6%
n=11 36,4%

E-Commerce
n=19 57,9%

42,9%

stationarer Handel

n=21 23,8%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

m eig. Distr. mKEP m LDL/Spediteur

Abb. 32: Zusammenarbeit bei der Distribution von Waren nach Umsatzschwerpunkt*’

4.6 Organisation der Distribution von Waren aus dem stationaren
Handel

Eingangs wurde erlautert, dass alle teilnehmenden Handelsunternehmen angeben, liber Verkaufsflachen zu verfi-
gen. Fast die Halfte der teilnehmenden Handelsunternehmen nutzt fiir die Distribution von Waren zum Endkunden,
wobei der Kauf im stationdren Handel erfolgt, die eigene Distribution (47 Prozent), ein Drittel bedient sich des Know
Hows externer Dienstleister oder Spediteuren und fast 20 Prozent nutzt hierfiir KEP-Dienstleister. Sonstige Formen

der Zusammenarbeit/ Optionen der Distribution werden nicht genannt (Abb. 33).
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LDL/Spediteur;
33,3%

Abb. 33: Zusammenarbeit bei der Distribution von Waren aus dem stationaren Verkauf4®

UnternehmensgréBenbedingt zeigen sich bei der Distribution der Waren aus dem stationaren Handel erhebliche
Unterschiede. Bei Unternehmen, die eine Umsatzstarke von tiber 100 Mio. Euro Jahresumsatz angeben, ist die Dis-
tribution der Waren in Eigenregie mit Gber 52 Prozent um mehr als 10 Prozent starker ausgepragt, als dies bei den
umsatzschwécheren Unternehmen der Fall ist. Noch gravierender ist der Unterschied bei der Zusammenarbeit mit
KEP-Dienstleistern. Wahrend dies ein Drittel der umsatzschwéacheren Unternehmen bevorzugt, haben diese Prafe-
renz knapp 8 Prozent der umsatzstarkeren Unternehmen. Ahnlich unterschiedlich sind die Angaben hinsichtlich der
Zusammenarbeit mit Logistikdienstleistern/ Spediteuren. Ein Viertel der umsatzschwécheren Unternehmen bevor-

zugt diese Form der Zusammenarbeit, wahrend dies bei den umsatzstérkeren 39 Prozent tun (Abb. 34).

52,2%
eigene Distrubution a1 7%

KEP

I'

33,3%

39,1%
LDL/Spediteur 25,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

® Uber 100 Mio. €  mUnter 100 Mio. €

Abb. 34: UmsatzgréBenorientierte Analyse der Distribution stationarer Ware4®

In der bevorzugten Form der Zusammenarbeit bei der Distribution von Waren aus dem stationédren Handel zeigt die

Analyse nach den Tétigkeitsschwerpunkten ebenso groBe Unterschiede. Beim stationdren Handel liberwiegt die
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Distribution in Eigenregie liberwieg mit fast 62 Prozent die beiden anderen Formen der Zusammenarbeit mit jeweils

ca. 19 Prozent, was mit der Finanzkraft, der damit verbundenen Ressourcen und Know-How erklart werden kann.

Im E-Commerce-Handel dominiert die eigene Distribution mit fast 53 Prozent, gefolgt von der Nutzung der Dienste
von Spediteuren mit 37 Prozent. Eine untergeordnete Rolle spielt die Zusammenarbeit mit KEP-Dienstleistern mit

11 Prozent. Dies Uberrascht, zumal dieses Cluster von eher kleineren und mittleren Unternehmen dominiert wird.

Die Polarisierung der Zusammenarbeit ist bei den Multichannel-Handlern nicht so stark ausgepragt, wie bei den
stationdren Handlern. Uber die Halfte der Multichannel-Handler (fast 55 Prozent) bevorzugt die Zusammenarbeit
mit Logistikdienstleistern oder Spediteuren. Fast 18 Prozent weniger nutzen die Kompetenz von KEP-Dienstleis-
tern (liber 36 Prozent). Nicht einmal jedes zehnte der Multichannel-Handelsunternehmen bevorzugt eine eigene
Distribution (9 Prozent) (Abb. 35).

Multichannel
n=11 54,5%
52,6%
E-Commerce ¥,
n=19 36,8%

61,9%

19,0%
19,0%

stationdrer Handel
n=21

00% 10,0% 20,0% 30,0% 400% 500% 600% 70,0%

Heig. Distr. WKEP ®LDL/Spediteur

Abb. 35: Umsatzschwerpunktorientierte Analyse der Distribution stationarer Ware 50
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4.7. Herausforderungen in der Multichannel-Logistik

4.7.1 Mittelfristig groBten Herausforderungen

Im Fragebogen war eine Auswahl von Herausforderungen vorgegeben, die in eine Rangfolge zu bringen war. Die
Probanden hatten die Mdglichkeit, eine eigene Optionen zu ergénzen und entsprechend zu priorisieren. Zu den im

Fragebogen aufgefiihrten Optionen der groBten Herausforderungen zéhlten:

e  Kommissionierung

e Lagerorganisation/ -infrastruktur
e  Kosten der Distribution

e  Sonstiges (freies Textfeld).

Die Kosten der Distribution werden von der Gesamtheit der Teilnehmer als groBte Herausforderung gesehen, ge-
folgt von den Herausforderungen, die aus der Veranderung der Lagerorganisation und der Lagerinfrastruktur resul-
tieren. Platz 3 nehmen die Herausforderungen durch die Verdnderung der Kommissionierung ein, die sich aufgrund

der unterschiedlichen Anforderungen aus den verschiedenen Absatzkanélen ergeben (Abb. 36).

62,7%

3 Kommissionierung %
21,6%

-
Lagerorganisation/-infrastruktur 64,7%
23,5%

,6%
o,

Kosten der Distribution

56,9%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%
M 3 = kleinste Herausforderung B 2 = zweitgroRte Herausforderung
m 1 =grofte Herausforderung

n=>51

Abb. 36: Mittelfristig gréBten Herausforderungen®'

Die umsatzgréBenbezogene Analyse zeigt keine Verdnderung der Reihenfolge, lediglich bei den Praferenzen sind
Abweichungen zu erkennen. Bei den umsatzschwécheren Handelsunternehmen sind die Positionen eindeutiger
ausgepragt als bei den umsatzstarkeren. Besonders auffallend ist dies bei Platz 3, den Herausforderungen der zu-
klinftigen Kommissionierung. Die groBeren Handelsunternehmen werten die Herausforderungen, die aus den stei-

genden Kosten der Distribution entstehen, nicht ganz so eindeutig, wie dies die umsatzschwacheren tun.
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Die Prioritaten der Themen sind bei der Analyse nach Umsatzschwerpunkten bis auf eine Ausnahme identisch. Beim
E-Commerce-Handel sind die Platze 2 und 3 eng beisammen (Lagerinfrastruktur/-organisation sowie die Kommis-
sionierung). Die Analyse zeigt, dass den mittelfristigen Herausforderungen bei den Geschaftsmodellen eine unter-

schiedliche Gewichtung bei der Bedeutung zugemessen wird (Abb. 37).

Ranking der gréBten Herausforderungen Ranking der groRten Herausferderungen Ranking der gréBten Herausforderungen
Kosten der Distribution Lagerinfrastruktur/-organisation Kommissionierung

4 - 90,9%
Muliichannel Multichannel 72.1% Mutichannel 1
63,6% 27,3% 9.1%
26,3%
E-Commerce E-Commerce 47,0% E-Commerce 47,4%
52,6% 3L6%

57,1%

sandel P

76,2% stations
14,3% 28,6%

00%  100% 2006 300% 400% SO 600%  T00% 00% 10,0 2006 3006 40,0% S00% 60.0% T0,0% B0.0% 0,0% 200% 400 600%  BOG%  1000%

aweitgriRte Heray = kleinste . 2 W gofe = kleinste Herausforderung m zvrei e H mgrdBie Herausford

Abb. 37: Umsatzschwerpunktorientierte Gegenliberstellung der Herausforderungen®?

4.7.2. Langfristig groBten Herausforderungen

Die Fragestellung war in gleicher Weise aufgebaut wie die, bei den mittelfristig groBten Herausforderungen. Die
Annahme war, dass es zwischen beiden Sichtweise aufgrund der moglichen strategischen Bedeutsamkeit Unter-

schiedlichkeiten geben kénnte. Uber alle befragten Unternehmen ergibt sich folgende Sichtweise:
Platz 1, groBte Herausforderung: Kosten der Distribution,
Platz 2, mittlere Herausforderung: Lagerorganisation/ -infrastruktur,

Platz 3, geringste Herausforderung: Kommissionierung (Abb. 38).

Kommissionierung 17,6% 17.6%

Lagerinfrastruktur/-organisation 29,4% 58,8%

56,9% 23,5%

Kosten der Distribution

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M grofte Herausforderung B mittlere Herausforderung M geringste Herausforderung

Abb. 38: Priorisierung der langfristig gréBten Herausforderungen®3
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Damit deckt sich die Sichtweise auf die mittelfristigen und langfristigen Herausforderungen. Der Fokus auf die Kos-
ten der Distribution kann Erklarungsansatze finden in den steigenden Kraftstoffkosten, den Mautkosten, Anschaf-
fungs- und Betriebskosten der Fahrzeuge sowie einer Verknappung des Frachtraums, einhergehend mit dem Fah-

rermangel.

Eine Differenzierung der Analyse hinsichtlich der UmsatzgréBe zeigt von der Kernaussage her die gleiche Priorisie-
rung der Herausforderungen. Unterschiede ergeben sich in der Eindeutigkeit. So sind die Ergebnisse bei den um-
satzstarken Unternehmen sehr klar (Tab. 7), wahrend bei den umsatzschwacheren Unternehmen die Unterschiede

nicht derart pragnant ausgepragt sind (Tab. 8).

Kosten der Lagerinfrastruktur/ - Kommis-

Distribution organisation sionierung
groBte Herausforderung 70,8% 29,2% 8,3%
mittlere Herausforderung 8,3% 70,8% 16,7%
geringste Herausforderung 20,8% 0,0% 75,0%

Tab. 7: Priorisierung der langfristig gréBten Herausforderungen der umsatzstarken Unternehmen®*

Kosten der Lagerinfrastruktur/ - Kommis-

Distribution organisation sionierung
groRte Herausforderung 52,2% 26,1% 21,7%
mittlere Herausforderung 34,8% 47,8% 21,7%
geringste Herausforderung 13,0% 26,1% 56,5%

Tab. 8: Priorisierung der langfristig gréBten Herausforderungen der umsatzschwacheren Unternehmen®3

Ein anderes Bild zeigt sich bei der Auseinandersetzung mit der umsatzschwerpunktspezifischen Einschatzung der
Unternehmen. Die stationaren Handler bewerten die langfristigen Herausforderungen dhnlich dem oben geschil-

derten, wobei die einzelnen Positionen klar, aber in gleichmaBigen Absténden voneinander getrennt sind (Tab. 9).

Kosten der Lagerinfrastruktur/ - Kommis-

Distribution organisation sionierung
grofte Herausforderung 57,1% 14,3% 28,6%
mittlere Herausforderung 23,8% 66,7% 14,3%
geringste Herausforderung 19,0% 19,0% 57,1%

Tab. 9: Priorisierung der langfristig gréBten Herausforderungen, stationarer Handel
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Der E-Commerce-Handel weicht hiervon ab. Dieser sieht die Anforderungen, die aus den Kosten der Distribution
entstehen, gleichbedeutend mit den Anforderungen, die aus der Lagerhaltung erwachsen, was durch die Charakte-
ristik der Tatigkeit nicht liberrascht. Eindeutig abgeschlagen finden sich die Herausforderungen aus der Kommissi-

onierung (Tab. 10).

Kosten der Lagerinfrastruktur/ - Kommis-

Distribution organisation sionierung
groRte Herausforderung 54,5% 36,4% 9,1%
mittlere Herausforderung 36,4% 63,6% 0,0%
geringste Herausforderung 9,1% 0,0% 90,9%

Tab. 10: Priorisierung der langfristig gréBten Herausforderungen, E-Commerce-Handel

Eine ahnliche Sichtweise wie im stationaren Handel, findet sich im Multichannel-Handel, wobei die Unterschiede
zwischen dem Platz 1, den Herausforderungen, die aus der Distribution erwachsen, gegentiber dem Platz 2, sehr
eindeutig sind. Die Herausforderungen, die aus der Kommissionierung erwartet werden, finden sich weit abgeschla-

gen auf Platz 3 (Tab. 11)

Kosten der Lagerinfrastruktur/ - Kommis-

Distribution organisation sionierung
groRte Herausforderung 57,9% 42,1% 10,5%
mittlere Herausforderung 15,8% 47,4% 31,6%
geringste Herausforderung 26,3% 10,5% 57,9%

Tab. 11: Priorisierung der langfristig groBten Herausforderungen, Multichannel-Handel

Die Detaillierung der Analyse zeigt, dass die strategischen Herausforderungen, entsprechend den Umsatzschwer-
punkten, durchaus unterschiedlich gesehen werden. Begriindet werden kann dies durchaus durch die den unter-

schiedlichen Geschaftsmodellen innewohnenden Charakteristik.
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4.8. Investitionen in der Logistik

Bei den unterschiedlichen UmsatzgréBen ist eine gegenlaufige Tendenz zwischen den Clustern erkennbar. Wah-
rend sich zwei Drittel der umsatzschwécheren Unternehmen zuriickhaltend duBern, sehen in den néachsten zwdlf

Monaten die Mehrheit der umsatzstarkeren einen Investitionsbedarf (Abb. 39).

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0,0%
Investitionen der Investitionen der umsatzstarken
umsatzschwachen Unternehmen Unternehmen

Hja Enein

Abb. 39: Umsatzgr6Benbezogener Investitionsbedarf56

Hinsichtlich der Umsatzschwerpunkte zeigen sich gravierende Unterschiede. Wahrend fast zwei Drittel der statio-
naren Handler einen Investitionsbedarf in den nachsten zwolf Monaten sehen, sind sich die teilnehmenden Unter-
nehmen aus dem E-Commerce Handel uneins. Jeweils ca. die Halfte der Unternehmen sieht diese Notwendigkeit.
Ein génzlich anderes Bild zeigt sich bei den Multichannel-Unternehmen. Fast dreiviertel der Unternehmen sieht

keine Investitionsnotwendigkeit (Abb. 40).
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Abb. 40: Umsatzschwerpunktbezogener Investitionsbedarf®”

56 Eigene Daten und Darstellung
57 Eigene Daten und Darstellung
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Erklarungsansatze konnten die Unterschiedlichkeit der Geschéftsmodelle sowie die jeweils dominierende Umsatz-

starke und die damit verbundene Finanzkraft der Unternehmen in den Clustern sein.

Die Investitionsnotwendigkeit wird organisationsbereichsspezifisch sehr unterschiedlich wahrgenommen. Der we-
sentliche Investitionsbedarf wird im Bereich der ,Lagerhaltung” gesehen, mit gebiihrendem Abstand gefolgt von
dem Bereich ,Einlagerung / Warenverteilung in Kommissionier- und Nachfiillbereiche". Der Bereich der ,Kommis-
sionierung und des Pickens" steht an dritter Stelle. Die geringsten Investitionsbedarfe sehen die Unternehmen bei
der ,Konsolidierung gepickter Artikel zu den Kundenbestellungen®. Das Schlusslicht bildet die ,Warenverteilung

zwischen den Unternehmensstandorten” (Abb. 41, Mehrfachnennungen maglich).
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Abb. 41: Investitionsbedarf nach logistischen Bereichen58

Signifikante Unterschiede werden bei der umsatzgréBenorientieren Betrachtung sichtbar. Umsatzstarke Unterneh-
men sehen den Investitionsbedarf primér in der ,Lagerhaltung®, so der Infrastruktur sowie der Prozessoptimierung,
gleichermaBen gefolgt von ,Investitionen im Wareneingang" sowie der ,Einlagerung und der Warenverteilung in
Kommissionier- und Nachfillbereichen®. Die geringste Investitionsnotwendigkeit sehen die Unternehmen bei der

+Warenverteilung zwischen den Unternehmensstandorten®.

58 Eigene Daten und Darstellung
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Eine andere Sichtweise haben die umsatzschwacheren Unternehmen. Diese sehen ihren Investitionsschwerpunkt
in den Bereichen ,Einlagerung und Warenverteilung in Kommissionier- und Nachfillbereiche" sowie der ,Lagerhal-
tung“, so in die Infrastruktur und die Prozessoptimierung. Erstere ist bei diesen Unternehmen wesentlich stéarker als
bei den umsatzstérkeren ausgepragt, letztere wesentlich schwacher. Keinen Investitionsbedarf sieht dieses Unter-
nehmenscluster im Bereich des ,Wareneingangs®, der ,Warenverteilung in Kommissionier- und Nachfllbereichen*

sowie der ,Konsolidierung gepickter Artikel zu den Kundenbestellungen® (Abb. 42, Mehrfachnennungen méglich).
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Abb. 42: UmsatzgréBenbezogener Investitionsbedarf nach logistischen Bereichen®®

Bei der umsatzschwerpunktbezogenen Analyse ergeben sich signifikante Unterschiede hinsichtlich der gesehenen

Investitionsnotwendigkeit.

Der stationare Handel sieht primar im Bereich der ,Lagerhaltung", so in die Infrastruktur und die Prozessoptimie-
rung, mit groBem Abstand, dann gleichbedeutend in den Bereichen der ,Warenverteilung in Kommissionier- und
Nachfiillbereichen® sowie der ,Kommissionierung und des Pickens* eine Investitionsnotwendigkeit. Keine solche

sieht dieser bei der ,Warenverteilung zwischen den Unternehmensstandorten®.

Der E-Commerce Handel sieht die hdchste Investitionsnotwendigkeit bei der ,Einlagerung und der Warenverteilung
in Kommissionier- und Nachfiillbereichen®, dicht gefolgt der ,Lagerhaltung®, so in die Infrastruktur und die Pro-
zessoptimierung. Eine sehr geringe Investitionsnotwendigkeit wird fiir die Bereiche ,Wareneingang", iiberraschen-
der Weise bei der ,Konsolidierung gepickter Artikel zu den Kundenbestellungen* und gar keine Notwendigkeit bei

der ,Warenverteilung zwischen den Unternehmensstandorten“ gesehen.

Der Multichannel-Handel sieht die Investitionsnotwendigkeiten auf drei Bereiche gleichermaBen verteilt: der ,Wa-
renverteilung zwischen den Unternehmensstandorten”, dem ,Verpacken und dem Versandabschluss (Warenaus-
gang)“ sowie der ,Retourenbearbeitung”. Letztere Einschatzung sowie beim ,Verpacken und dem Versandab-

schluss” sind beim Multichannel-Handel signifikant starker ausgeprégt als beim E-Commerce Handel. Der Multich-

%9 Eigene Daten und Darstellung
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annel-Handel ist das einzige Segment, das der ,Warenverteilung zwischen den Unternehmensstandorten” eine Be-

deutung zukommen lasst. Anzumerken ist, dass aufgrund der geringen Teilnehmerzahl in diesem Segment die Aus-

sagen nur als Momentaufnahmen zu sehen sind und keine Allgemeingliltigkeit besitzen (Abb. 42, Mehrfachnennun-

gen maglich).
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3. Kritische Wurdigung der Ergebnisse

Insgesamt sind die Antworten von 51 Handelsunternehmen in die Studie eingeflossen. Mit der Gesamtzahl ist ein
statistisches Arbeiten grundsatzlich moglich. Vor dem Hintergrund der Unterschiedlichkeit der Branchen, Ge-
schaftsmodelle oder UnternehmensgroBe der teilnehmenden Unternehmen scheint eine Pauschalisierung der Aus-
sagen aus der Studie unserios. Eine Segmentierung der Gesamtheit ist, um tiefergehende Einblicke zu erhalten,
unerlasslich. Dadurch verringert sich innerhalb eines Clusters die Zahl derer, die in eine Analyse einflieBen, um hie-
rauf basierend Aussagen abzuleiten. Statistisch bedeutet dies ein ,kleines n". Damit kénnen interessante Fragestel-
lungen, so beispielsweise, wie umsatzstarke E-Commerce Handler gegeniiber umsatzschwécheren E-Commerce
Handlern Prozesse handhaben oder ob es branchenspezifische Unterschiede gibt, nicht beantwortet werden. Auch
wenn die Befragung mehr einem Experteninterview als einer Kundenbefragung gleicht und somit die Teilnehmer-

zahl von 51 beachtlich ist, ist diese qualitativ h6herwertiger zu beurteilen, als eine gleichzahlige Kundenbefragung.

Die Auswertungen zeigen in der Gesamtbetrachtung teils recht einheitliche Ergebnisse, wahrend die tiefergehen-
den Betrachtungen Unterschiedlichkeiten zu Tage bringen. Einige Erkenntnisse sind nachvollziehbar, einige lber-

raschend.

Unterschiedlichkeiten bei der Ausgestaltung der Logistik kdnnen sich ergeben aus:

e der vom Handelsunternehmen verfolgten Basisstrategie: Kostenfihrer, Differenzierung oder Fokussie-
rung,

e erganzende strategische Aspekte, wie die Forcierung von Click & Collect oder die Bedeutung der Liefer-
schnelligkeit,

e dem Grad der Zentralisierung: zentral vs. dezentrale Unternehmung,

o  der Stufigkeit der Distribution zum Kunden,

e der Sortimentsdimensionen: ob das Unternehmen ein breites und/ oder ein tiefes Sortiment fihrt,

e die ,morphologischen” Daten eines Sortiments (GroBe, Breite, Volumen, Gewicht, usw.),

e inwieweit eine Sortiments- und Servicegleichheit zwischen den Absatzkanalen besteht,

e die Verteilung der Sortimente, bzw. die Vorhaltung der Sortimente: alles im (Zentral-)Lager oder nur be-
stimmte Sortimente, wobei die restlichen Sortimente nur in definierten Lagern oder Filialen vorgehalten
werden,

e die mit der Distribution verbundenen Kosten, so die

o der Kommissionierung (im Lager vs. der Kosten der Kommissionierung auf der Flache/ im
Store),
Portokosten,
die Auslastung der MA in den Filialen,
die Drehung der Sortimente in den Filialen, usw.,

um nur einige wenige Faktoren zu nennen, die bei der Entscheidung der Ausrichtung und Ausgestaltung der Logistik

im Multichannel-Handel Berticksichtigung finden kénnen (ohne Anspruch auf Vollstandigkeit).

Eine Distribution zum Endkunden aus einem Zentrallager kann dann vorteilhaft sein, wenn

e eine hohe Effizienz in der Zentrallager-Kommissionierung (Kosten- und Organisationsvorteile, keine ,St6-
rung" der Kommissionierung durch Kunden, schnellerer Suchprozess, da Ort der Waren bekannt) vorliegt,

e das Erfordernis der mehrstufigen Kommissionierung durch Mehrpositionsauftrage vorhanden ist,

e eine Unterscheidung bei der Infrastruktur, der Lagerung und der Kommissionierung der Waren aufgrund
deren Eigenschaften, beispielsweise deren GroBe (z.B. Mobelhandel) nicht erforderlich ist,

wohingegen eine (end-)kundenseitige Belieferung aus einer Filiale dann vorteilhaft erscheint, wenn
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e ein hoher Click & Collect Anteil vorliegt,

e die vom Kunden gewiinschten Sortimente dort vorgehalten werden, ohne dass die Gefahr von Out of
Stock Situationen fiir Filialkunden besteht,

e wenn verteilte Sortimente vorliegen und im Zentrallager oder einzelnen Filialen nicht alle Artikel vorratig
sind,

e eine hohe Filialdichte innerhalb eines Distributionsgebietes vorhanden ist,

e kurze Lieferzeiten angestrebt werden.

Die beispielhaften Faktoren sind um weitere zu erganzen. Ebenso denkbar sind Mischldsungen, bei denen die Be-

lieferung aus beiden Quellen bewusst und sinnvoll kombiniert erfolgt.

Die Abhandlung beinhaltet Anregungen und Orientierungshilfen, um das eigene Tun und die eigenen Prozesse zu
hinterfragen. Eine Optimierung des eigenen Tuns kann zur Freisetzung von Ressourcen fiihren, optimaler Weise
kombiniert mit einer Verbesserung des Outputs. Die freigesetzten Ressourcen kdnnen nutzenbringend in anderen,

idealerweise innovativen Projekten, eingesetzt werden.

Entscheidungen hinsichtlich der Ausgestaltung der Logistik in einem Multichannel- Handelsunternehmen sind fun-
diert und bewusst unter Einbeziehung der relevanten Einflussfaktoren zu féllen. Bei unbewusst gefallten Entschei-
dungen oder bei der fehlenden Beriicksichtigung ergebnisrelevanter Faktoren ist das Ergebnis eine Zufallsvariable
und keinesfalls einer qualifizierten und leistungsfahigen Logistik wiirdig. Verschwendungen in vielfaltigsten Erschei-
nungsformen sind die Folge. Eine leistungsfahige Multichannel-Logistik bedingt eine qualifizierte Auseinanderset-
zung mit allen ergebnisrelevanten Faktoren. Nur dann wird diese in die Lage versetzt, eine kosten-nutzen-optimale

Leistung, sowohl aus Kunden-, als auch aus Unternehmenssicht zu erbringen.
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6. Auswirkungen der technologischen Entwicklung auf

zukunftiges Handeln

Die Analyse und die damit verbundenen Ergebnisse beziehen sich auf die derzeit zur Verfiigung stehenden Tech-
nologien. Nicht berlicksichtigt sind innovative Informationstechnologien, innovative Informationssysteme oder tech-
nische Innovationen. Beispielhaft ist der denkbare Einsatz von Kl zu nennen, um bessere Vorhersagen der Nach-
frage, der damit verbundenen Bestande und Prozesse tatigen zu kdnnen, um hieraus einen Nutzen fiir Multichannel-
Héndler in der Form zu generieren, dass Besténde bei mindestens gleichem Lieferservicegrad sinken und/ oder

Prozesse zu vereinfachen, zu verschlagen oder zu beschleunigen.

Den Beitrag, den Innovationen in der Lagerlogistik fiir ein Multichannel-Handelsunternehmen leisten kdnnen, ist fiir
den Einzelfall zu priifen. Bedeutende Handler im E-Commerce Handel setzen innovative Technologien in der La-
gerlogistik ein, so beispielsweise dynamische Lager oder Kommissionierroboter. Die Lager des Handels werden
immer weiter technologisiert und automatisiert. Damit er6ffnet sich die Mdglichkeit, Ungleichheit in den Anforde-
rungen der B2B-Kunden im Vergleich zu B2C-Kunden, die beide aus einem Lager bedient werden, durch den Ein-
satz derartiger Technologien sinnvoll zu handhaben. Dies erscheint besonders dann vorteilhaft, wenn durch die zeit-
gleiche Belieferung beider Kundengruppen oder unterschiedlicher Absatzkanale aus einem Lager, eine redundante
logistische Organisation nebst Infrastruktur vorhanden ist. Beispielhaft sind zwei entsprechend den Anforderungen
ausgestaltete (Teil-)Lager oder Darkstores, mit der Folge erhéhter Kosten durch ,redundante” Prozesse und Wa-
renbestéanden zu nennen. Mit einer mehrstufigen Logistik sind nicht nur erhdhte Kosten, sondern eine Verlangerung
der Lieferzeit verbunden. Durch den Einsatz von innovativen, flexiblen Technologien kdnnte dies vermieden werden,
positive Kosten- und Zeiteffekte waren die Folge. Eine Verbesserung des Betriebsergebnisses oder die Weitergabe
der Kostenvorteile an den Kunden, kombiniert mit einem Zeitvorteil und der Folge der Verbesserung der Wettbe-

werbssituation waren die Konsequenzen.

Es stellt sich die Frage, wer von der weiter fortschreitenden Penetration innovativer Ansétze in der Handelslogistik
partizipieren? Werden dies nur die finanzstarken groBen Handelsunternehmen sein oder werden auch kleinere und
mittlere Unternehmen einen Nutzen, zumindest partiell aus diesen Technologien generieren kdnnen, um im Wett-

bewerb bestehen zu konnen?
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7. Zusammenfassung, Fazit und Ausblick

Oftmals sind die Organisation, die Infrastruktur und/ oder die Prozesse historisch gewachsen. Einflussfaktoren wir-
ken auf den Handel und bedingen Veranderungen. Es stellt sich die Frage, ob sich die Logistik in gleicher Weise
verdndert, sich an den individuellen neuen Anforderungen ausrichtet oder lediglich die notwendigsten Anpassungen
vorgenommen hat? Die Studie legt die Vermutung nahe, dass Verbesserungspotenziale in der Logistik vorhanden
sind. Insbesondere wird dies durch die Frage nach der Anpassung und Ausgestaltung der logistischen Infrastruktur

und deren Prozesse belegt.

Aufgrund der Anzahl der teilnehmenden Handelsunternehmen, der neun vertretenen Branchen, der Unterschied-
lichkeit der Geschaftsmodelle sowie der Sortimente sind die Ergebnisse der Studie als Momentaufnahme zu sehen,
dienen als Orientierungshilfe und als Impuls zur Hinterfragung des eigenen Tuns. Einige Ergebnisse sind nicht iber-
raschend und waren zu erwarten, andere sind heterogen, einige sind inkonsistent oder irritierend, was als Indikator
fuir eine gewisse Unsicherheit bei den Entscheidungstragern der Logistik gedeutet werden kann. Die intensive Aus-
einandersetzung mit den Ergebnissen der Studie, eréffnet den Handelsunternehmen, unabhangig der UmsatzgroBe
und des Umsatzschwerpunktes handelt, ein Potenzialfeld, mit dessen Hilfe sich Ressourcen fiir weitere, innovative

Projekte freisetzen lassen.

Es erscheint unerlasslich, sich bei zukiinftigen Entwicklungen nicht mit der geringstmoglichen Veranderung oder
Anpassung von Organisationen, Prozessen oder der Infrastruktur zufrieden zu geben, sondern ausgehend von den
Anforderungen des jeweiligen Absatzkanals unter Einbeziehung des IT-technisch und technologisch Machbaren,
gewachsene Strukturen zu hinterfragen und bewusst und nachhaltig zur Sicherstellung der eigenen Wettbewerbs-

fahigkeit zu gestalten.
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