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Vorwort

BVL!

Bundesvereinigung
Logistik

Zur kontinuierlichen Vertiefung der verschiedenen Themengebiete der Logistik richtet
die Bundesvereinigung Logistik (BVL) ihre inhaltliche Arbeit branchenorientiert aus. Nach
Studien zur IT in der Logistik und zur Chemielogistik setzt die BVL nun mit der Logistik im
Handel einen weiteren Schwerpunkt.

Die Logistik nimmt im Handel eine besondere Rolle ein: Zum einen stellen die klassischen
Aufgaben der Logistik wie Disposition, Beschaffung, Lagerhaltung und Distribution den
Kern der operativen Tatigkeiten des Handels dar. Zum anderen ist der Handel in besonde-
rem Male von den Auswirkungen der zunehmenden Vernetzung und Digitalisierung der
Wirtschaft und des Konsumverhaltens betroffen. Jahrliche Wachstumsraten iiber 18 Pro-
zent — wie sie im Internethandel im Jahr 2013 zu beobachten waren — zeigen, dass Teile der
Handelsbranche einen Transformationsprozess durchlaufen, der mit groRen Auswirkungen
fiir die Logistik verbunden ist.

Die vorliegende Studie , Logistik im Handel — Strukturen, Erfolgsfaktoren, Trends” gibt
einen Uberblick tiber Marktsegmente, die wichtigsten Akteure, logistische Herausfor-
derungen und aktuelle Trends im Handel in Deutschland. Schwerpunkt der Studie ist

die komplexe Fragestellung nach unternehmerischem Erfolg im Handel. Wie definieren
Handelsunternehmen Erfolg? Auf welche Erfolgsfaktoren muss gesetzt werden, damit die
eigene Handelslogistik Erfolg hat oder diesen verstarken kann? Hierzu haben die Autoren
Logistikverantwortliche aus der Praxis befragt und die gewonnenen Erkenntnisse mit aktu-
ellen Projekten im Handel sowie dem Stand der Wissenschaft verbunden. Als Ergebnis wer-
den konkrete To-dos abgeleitet, die zur Steigerung des Erfolgs der Handelslogistik fiihren.

Die BVL bedankt sich bei dem Autorenkonsortium, das die Studie erarbeitet und wertvolle
Einblicke in den Stand und die Entwicklungen der Handelslogistik ermdglicht hat. Wir dan-
ken gleichzeitig den ehrenamtlichen Gremienmitgliedern der BVL, die im Rahmen eines
Steuerkreises das Thema der Studie entwickelt und das Autorenkonsortium bei der Erarbei-
tung kontinuierlich unterstiitzt haben.

In der Studie erwarten Sie Analysen und Aussagen sowie Handlungsempfehlungen. Disku-
tieren Sie diese mit Ihrer BVL und den Autoren dieser Studie und geben Sie Ihr Feedback.
Beteiligen Sie sich an den Veranstaltungen der BVL zu diesem und anderen Themen. So
bringen Sie mit uns die Logistik gemeinsam voran.

Wir freuen uns darauf.
Bremen, Juli 2014

Prof. Dr.-Ing. Thomas Wimmer
Vorsitzender der Geschaftsfiihrung,
Bundesvereinigung Logistik (BVL) e. V.,

Bremen
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Management Summary

Der Handel ist das Bindeglied zwischen
Produktion und Verbrauch und erfiillt die
elementaren Funktionen der Zeit- und
Distanziiberbriickung zwischen Produzen-
ten und Konsumenten. Weiterhin sorgt er
durch das vorgehaltene Sortiment in einer
virtuellen oder physischen Kaufumgebung
dafiir, dass die Bediirfnisse der Kunden
erkannt und befriedigt werden. Tagtaglich
wird die Gliternachfrage von Privathaus-
halten, gewerblichen Abnehmern sowie
institutionellen Einrichtungen aus dem
GroR- und Einzelhandel bedient. Als dritt-
grofRter Wirtschaftszweig setzt der deut-
sche Handel jahrlich rund 1.500 Mrd. Euro
um und bietet Arbeitsplatze fiir 3,62 Mio.
Menschen.

Die Logistik spielt im Handel eine Schliissel-
rolle. Standardlogistikleistungen, wie der
Transport palettierter Ware, stellen einen
GroRteil der zu erbringenden Logistikleis-
tungen dar. Neben der regelmaRigen Be-
waltigung grolRer Volumen in Transport,
Lagerung und Warenumschlag birgt die
Handelslogistik weitere Herausforderun-
gen. Ein breites Spektrum an Tatigkeiten in
Beschaffungslogistik, Lagerlogistik, Distri-
butionslogistik und Filiallogistik ergibt sich
aus der Heterogenitdt der Unternehmen

im Handel sowie aus den unterschiedlichen
Warenflusskonzepten, die die Unterneh-
men nutzen, um Kunden zu erreichen.
Zusatzlich bietet die Logistik eine Vielzahl
an teils umfangreichen Value Added Ser-
vices wie beispielsweise Qualitatskontrolle,
Montage und Lieferung zum Wunschter-
min an. Besondere Anforderungen stellen
auch die verschiedenen Warengruppen an
die operativen Prozesse. Dariiber hinaus

ist die Logistik permanent in der Pflicht,
auch in einem dynamischen Umfeld ver-
Iasslich kurze Lieferzeiten und ein breites
Sortiment mit hoher Variantenvielfalt zu
realisieren. In der Wertschopfungskette des
Handels nimmt die Logistik deshalb eine
herausragende Stellung ein.

Der Erfolg von Handelsunternehmen wird
vorwiegend an drei ZielgroRen festge-

Logistik im Handel

macht: Gewinn, Wachstum an Umsatz oder
Marktanteilen sowie Kundenzufriedenheit.
Fiir einen GroRteil der in dieser Studie be-
fragten Logistikentscheider gilt der Gewinn
als Unternehmensziel mit hochster Priori-
tat. Gegenwartig ist in der Praxis aber wie-
derholt zu beobachten, dass Handelsunter-
nehmen gerade im Onlinehandel temporar
geringere Margen bzw. negative Ergebnisse
fiir starkeres Wachstum in Kauf nehmen.

Bei aller Vielfalt im Handel férdern vor
allem vier Eigenschaften der Handelslogis-
tik den Erfolg des Unternehmens: Logistik-
qualitat, Flexibilitat, Kosteneffizienz und
die Fahigkeit zur Prozessinnovation. Wie
stark Handelsunternehmen diese Eigen-
schaften gewichten und férdern, hangt
auch von der Rolle der Logistik im Unter-
nehmen ab.

Nimmt die Logistik im Handelsunterneh-
men starker die Funktion eines ,internen
Dienstleisters” ein, so verfolgt sie vorwie-
gend das Ziel, kosteneffizient die geforder-
te Logistikleistung zu erbringen und die
Profitabilitat zu sichern. Dagegen tragt die
Handelslogistik in der Funktion eines ,,Ge-
stalters starker zur strategischen Weiter-
entwicklung des Unternehmens bei, indem
sie durch Qualitat und Innovationskraft
Kundenzufriedenheit und Umsatzwachs-
tum erméglicht. Jedes Handelsunterneh-
men muss die Rolle seiner Logistik in dem
Spektrum zwischen ,internem Dienstleis-
ter“ und , Gestalter” definieren und sie ent-
sprechend steuern.

Die Stellhebel, iiber die der Erfolg in der
Handelslogistik tiber alle Segmente beein-
flusst werden kann, werden als Erfolgs-
faktoren bezeichnet und sind den Hand-
lungsfeldern Personal in der Logistik,
Informationstechnologie (IT) und logisti-
sches Equipment, Supply Chain Manage-
ment sowie Logistiknetzwerk und
Dienstleistereinsatz zuzuordnen. Die Er-
folgsfaktoren, denen die starkste Wirkung
auf den Unternehmenserfolg zugesprochen
wird, finden sich in den Feldern Personal

und Supply Chain Management. Aber auch
die Prozesstransparenz durch IT wird als be-
deutender Erfolgsfaktor angesehen.

Aus den Erfolgsfaktoren ergeben sich kon-
krete Handlungsempfehlungen fiir die
Logistik, um durch Mensch, Organisation
und Technik den Unternehmenserfolg zu
fordern. Allen voran kommt der Férderung
der Mitarbeiterqualifikation und -motivati-
on die grofSte Bedeutung zu. Auch kann der
Ausbau der Kooperation zwischen den Un-
ternehmensbereichen Einkauf, Logistik und
Vertrieb sowie unternehmensiibergreifend
in der Supply Chain einen Erfolgsbeitrag
leisten. Investitionen in IT und Automati-
sierungstechnologie sind im Rahmen des
technischen Fortschritts unvermeidlich und
konnen die Effizienz steigern. Abzuwdagen
ist jedoch, ob der technische Fortschritt
potenzielle Einschrankungen in der Flexibi-
litdt rechtfertigt. Im Rahmen von Expansi-
onsvorhaben sollte auch die Optimierung
der Netzwerkstruktur in Betracht gezogen
werden.

Gegenwartig bewegen Trends den Handel,
die als externe Faktoren erhebliche Auswir-
kungen auf die Handelslogistik haben. Im
Zuge der Digitalisierung werden insbeson-
dere der rasant wachsende Onlinehandel
und die zunehmende Verbreitung des
mobilen Internets die Logistik vor neue
Herausforderungen stellen. Der Demogra-
fische Wandel erfordert nicht nur beziiglich
der Kundennachfrage, sondern auch bei
der Personalbeschaffung neue Konzepte.
Steigende Verbraucheranforderungen und
ein erhohter Kostendruck durch zunehmen-
de externe Kosten sowie die wachsende
Bedeutung der Nachhaltigkeit sind weitere
Trends, die die Anforderungen an Handels-
logistik steigen lassen. Auch die Logistik

im Handel muss bei aller Fokussierung auf
den gegenwartigen Erfolg die Innovations-
fahigkeit erhalten, um diesen zukiinftigen
Anforderungen gerecht zu werden und
Chancen nicht zu verpassen.
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Strukturen im Handel
1.010
Umsatz im stationdren Einzelhandel
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Bekleidung und Textilien
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Baumarktspezifisches Sortiment

Um<1%
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schaften 66 % des

Umsatzes im Segment.
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O 21,9 % Mobel Martin
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Trends
E-Commerce wird in Zukunft E-Commerce
X . R 98 % .
o0 . seinen Umsatzanteil weiter 2% .
g Internet b © mobiles Internet
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g 8 Abwicklung von privaten 2% Kostendruck
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Einflihrung

1 Einfuhrung

1.1 Erfolg —das Thema der Studie

#Erfolg ist das Erreichen selbstgesteckter
Ziele.” Dieser Satz verdeutlicht das Dilem-
ma bei der Ermittlung des Erfolgs: Erfolg
hangt von den Zielen ab, die sich Unterneh-
men oder Individuen setzen. Ein unterneh-
mensiibergreifender Vergleich fallt somit
schwer.

Ist es nun sinnvoll, nach den ,Erfolgsfakto-
ren der Handelslogistik“ zu fragen, wenn
bereits eine Definition des Erfolgs nicht
eindeutig moglich ist? Die vorliegende

Studie wagt dies und bezieht die Variabi-
litat der Erfolgsdefinition in die Untersu-
chungen ein.

Dariiber hinaus wird eine zweite Heraus-
forderung angenommen: die grof3e Hetero-
genitat der Handelsbranche. Der Handel
teilt sich nicht nur in GroR- und Einzelhan-
del. Zum Handel gehoren groRBe Konzerne
ebenso wie mittelstandische Unternehmen
mit nationalem und regionalem Fokus,
lokale Fachgeschéfte und nicht zuletzt

1.2 Ziele und Aufbau der Studie

In der vorliegenden Studie wird das Ziel
verfolgt, ,Erfolgsfaktoren der Handels-
logistik“ zu ermitteln, zu verifizieren und
zu gewichten. Um diese Erfolgsfaktoren
zu bestimmen, sind mehrere, aufeinander
aufbauende Fragen zu beantworten: Wie
definieren Handelsunternehmen ,Erfolg“?
Wie leitet sich daraus eine Definition des
Erfolgs in der Handelslogistik ab? Erst da-
nach kann die urspriingliche Frage nach
Erfolgsfaktoren und deren Wirkung beant-
wortet werden.

Da in verdffentlichten Studien und wissen-
schaftlichen Untersuchungen Erfolgsfak-
toren der Handelslogistik bisher nur am
Rande thematisiert wurden, sind in dieser
Studie neben Recherche- und Analysearbei-
ten das Wissen und die Erfahrung von Ma-
nagern und Logistikverantwortlichen aus
dem Handel genutzt worden. In 20 Inter-
views wurden Experten aus Unternehmen
befragt. In der Diskussion wurden Erfolgs-

groRen, Handlungsfelder, Erfolgsfaktoren
und Trends in der Handelslogistik identifi-
ziert, bewertet und klassifiziert.

Die Experteninterviews wurden ausge-
wertet und dienten als Grundlage fiir eine
Onlinebefragung. In der Onlinebefragung
wurde eine groRere Anzahl von Handels-
experten einbezogen, um die Ergebnisse
der Interviews zu verifizieren und weiterzu-
entwickeln.?

Die vorliegende Studie konzentriert sich

auf Handelsunternehmen aus Deutschland

und zeigt auf,

= was den Handel ausmacht und wie er
strukturiert ist (Kapitel 2),

= welches die Besonderheiten der Logis-
tik im Handel sind und wie sich der
Handel, mit Bezug zur Handelslogistik,
segmentieren lasst (Kapitel 3),

= was Erfolg in der Handelslogistik aus-
macht (Kapitel 4),

Onlinehandler. Zusatzlich erstreckt sich das
Warenspektrum des Handels von frischen
Tomaten und lebenden Tieren Uber Fern-
sehgerate bis hin zu Kohle und Stahl. In die-
ser Studie werden Besonderheiten einzel-
ner Segmente aufgezeigt, im Mittelpunkt
aber steht der Handel als Ganzes. Damit
verbunden ist, dass einzelne Aussagen, die
in der Studie getroffen werden, nicht auf
alle Einzelsegmente des Handels zutreffen
mussen.

m  auf welche Faktoren zu achten ist,
um im Handel erfolgreich zu sein
(Kapitel 5), und

= quf welche Trends sich Unternehmen
einstellen miissen, um auch in Zukunft
erfolgreich zu bleiben (Kapitel 6).

In Kapitel 7 werden die Ergebnisse der em-
pirischen Erhebungen kritisch diskutiert:
Wie verhalten sich Handelsunternehmen
in Bezug auf die Logistik, um erfolgreich zu
sein? Wie sind die empirischen Ergebnisse
vor diesem Hintergrund zu bewerten? Das
Kapitel zeigt Handlungsempfehlungen

fur Unternehmen auf, damit diese eine Er-
folgssteigerung durch ihre Handelslogistik
erreichen.

Die Studie schlief3t im Ausblick in Kapitel 8
mit Trendfeldern, die die Zukunft der Han-
delslogistik voraussichtlich mitbestimmen
werden.

Studie
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2 Funktionen und Strukturen des Handels

Bevor auf das Thema Erfolg und Erfolgsfak-
toren eingegangen wird, werden die Funk-
tionen, Strukturen, aktuellen Entwicklun-
gen und Eigenschaften des Handelsmarkts
beleuchtet.

Hinsichtlich der Strukturierung der Han-
delsbranche erfolgt in diesem Kapitel eine

traditionelle, marktorientierte Segmen-
tierung in Gro3- und Einzelhandel sowie
in Subbranchen anhand von Warengrup-
pen und Betriebsformen. Zusatzlich wird
der Internethandel als Querschnittsseg-
ment vorgestellt. Diese Segmente sowie
die wichtigsten Marktteilnehmer in den

2.1 Funktionen des Handels

Handelsunternehmen nehmen eine Mitt-
lerrolle zwischen dem Hersteller der Ware
und dem gewerblichen oder privaten Kon-
sumenten ein. Dabei ist eine Kernaufgabe
des Handels das Fordern der Nachfrage
durch u. a. Emotionalisierung des Einkaufs,
Erzeugen eines ,Kauferlebnisses” sowie
verkaufsfordernde Beratung, Veredelung
und Service. Im Weiteren konzentriert sich
die Studie jedoch auf die Funktionen des
Handels, die mit der Handelslogistik direkt
verbunden sind.

Uberbriickung von Entfernung
und Zeit

Eine weitere grundlegende Funktion des
Handels ist die Ausgleichs- oder Uberbrii-
ckungsfunktion.2 Zumeist fallen der Ort des
Herstellers und der des Konsumenten nicht
zusammen. Die Uberbriickung dieser raum-

lichen Distanz ist die Aufgabe des Handels.
Der Handel sieht sich in dieser Kernaufgabe
zunehmend einer Konkurrenz ausgesetzt:
Direktvertrieb durch den Hersteller. Neben
der rdumlichen Uberbriickung ist die zeit-
liche Uberbriickung eine weitere Funktion.
Die Zeitspanne zwischen Herstellung und
Konsum wird durch Lagerung von Waren
Uberbriickt. Allerdings kann auch diese
Aufgabe heute von Herstellern (z. T. in Zu-
sammenarbeit mit Logistikdienstleistern)
libernommen werden.?

Neben der Uberbriickung von Entfernung
und Zeit ist die Sortimentsfunktion Auf-
gabe des Handels.* Der Handel biindelt das
Warenangebot verschiedener Hersteller

in einem umfangreichen Sortiment zum
Vorteil des Konsumenten und verringert
dadurch Auftragsabwicklungskosten fiir
den Verbraucher, vermeidet Kleinmengen-

Produktion

(N Hersteller

Struktur

Direktbezug Hersteller

Business-to-

N Hersteller
Business

Direktvertrieb
Hersteller

Hersteller

Vertikale
Integration
Handler

GroRhandel

Handler

Private & gewerb-

Einzelhandel T et

Private & gewerb-

Hinzeliande liche Kunden
GroRRhandel Gewerbliche
Kunden
Private & gewerb-

liche Kunden

Private & gewerb-
liche Kunden
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Segmenten werden hinsichtlich ihrer GroBe
und Marktdynamik beschrieben.

Eine weitere Segmentierung anhand
logistischer Kriterien wird in Kapitel 3
vorgenommen.

verkauf und ermoglicht den Konsumenten
einen einfachen Zugang zu verschiedenen
Waren an einem Ort. Die Kosten fiir den
Verbraucher werden in diesem Zusam-
menhang auch durch die Maklerfunktion,
die der Handel durch das parallele Ange-
bot konkurrierender Waren verschiedener
Hersteller erfillt, reduziert.®

Dariiber hinaus nimmt der Handel eine
Mittlerrolle im Zahlungsfluss ein: Bonitats-
prifungen und Kreditgewahrung sind Auf-
gaben des Handels, die Hersteller meist
nicht bereit sind zu tragen.®

Rollen des Handels in
Versorgungsketten

Der Handel teilt sich traditionell in die zwei
Segmente Grof3- und Einzelhandel. Dabei
vermittelt der Einzelhandel das Geschaft
an den Endkunden (Schwerpunkt Privat-
konsumenten), wohingegen der GroR-
handel in der Regel nicht an den privaten
Endverbraucher, sondern an das weiter-
verarbeitende Gewerbe, den Einzelhandel,
GroRverbraucher oder andere gewerbliche
Verbraucher wie die Gastronomie liefert.”
Handelskonzerne, die neben eigenen Filia-
len auch selbststandige Kaufleute belie-
fern, werden in dieser Studie auch zum
Einzelhandel gezdhlt, wenn sie GrofRhan-
delsfunktionen libernehmen. Cash & Carry
wird dem GroRhandel zugerechnet, obwohl
Cash & Carry-Handler auch Umsatz im End-
kundengeschaft generieren.




Funktionen und Strukturen des Handels

In Abhdngigkeit der Aufgabenteilung zwi-
schen Hersteller, GroRhandel und Einzel-
handel in der Versorgungskette kdnnen
filinf Supply-Chain-Typen unterschieden
werden (vgl. Abbildung 2).

Die mehrstufige Struktur der Supply Chain
verliert kontinuierlich an Bedeutung, da

2.2 Der deutsche Handel

Die Bedeutung des Handels lasst sich be-
reits aus seinem Gesamtumsatz von rund
1.500 Mrd. Euro (2013) in der hier gewahl-
ten Abgrenzung ableiten.® Zum Vergleich:
Durch die Herstellung von Fahrzeugen
und Fahrzeugteilen wird in Deutschland
ein Umsatz von ca. 400 Mrd. Euro (2013)
erwirtschaftet.® Die Bruttowertschopfung
des Handels liegt laut volkswirtschaftlicher
Gesamtrechnung bei ca. 190 Mrd. Euro.®
Damit betragt sein Anteil an der gesamt-
wirtschaftlichen Wertschépfung Deutsch-
lands ungefahr 8 %.

Uber 3,62 Millionen Beschaf-
tigte im deutschen Handel

Die Anzahl der im Handel beschaftigten
Personen lag im Jahr 2012 uber dreieinhalb
Millionen.** Die Branche stellte damit iiber
12 % der sozialversicherungspflichtigen Ar-
beitsplatze in Deutschland (vgl. Abbildung
3). Als drittstarkster Wirtschaftszweig folgt
er somit direkt dem Dienstleistungsbereich
mit 14,56 Mio. und dem Produzierenden
Gewerbe mit 8,82 Mio. Beschaftigten.

insbesondere groRRe Einzelhandelskonzerne
viele Waren direkt vom Hersteller bezie-
hen. Dagegen gewinnt der Direktvertrieb
durch den Internethandel stark an Gewicht.
Dieser Trend ist im Lebensmitteleinzelhan-
del jedoch nicht im gleichen MaRe wie in
anderen Bereichen zu beobachten. Vielen
Herstellern ermoglichte erst die Verbrei-

in Zahlen

tung des Internets den Direktvertrieb an
den Endkunden. Auch der Vertrieb liber
herstellereigene Verkaufsfilialen (Flagship-
Stores) ist immer haufiger zu beobachten.
Handelsunternehmen, die vertikale Inte-
gration im Sinne der Abbildung 2 betrei-
ben, vertreiben in ihrem Auftrag produzier-
te Ware als sogenannte Eigenmarken.

Dienstleistungsbereich

Beschiftigte [Mio.]
5 10 15

Handel

Verkehr und Gastgewerbe _

Land- und Forstwirtschaft, Fischerei I 0,3

Sonstiges ‘ <0,1

3 | Sozialversicherungspflichtig Beschiftigte in Deutschland je Wirtschaftszweig 20122

Die Wertschépfung von 8 % wird von einer
vergleichsweise hohen Anzahl an Beschaf-
tigten erwirtschaftet. Ein Grund dafiir ist
die relativ hohe Zahl an Teilzeitkraften. Der
Anteil der Teilzeitbeschaftigung liegt mit
etwa 34 % liber dem Gesamtdurchschnitt
Uber alle Wirtschaftszweige von 26 %.
Lediglich im Dienstleistungssektor arbeiten
mit ebenfalls 34 % anteilig ebensoviele Teil-
zeitbeschaftigte.® Im Produzierenden Ge-
werbe dagegen gehen nur 9 % der Arbeit-
nehmer einer Teilzeitbeschaftigung nach.

2.3 Marktorientierte Segmentierung des Handels

Der GrolRhandel generiert mehr als doppelt
so viel Umsatz wie der Einzelhandel (vgl.
Tabelle 1). Im Vergleich zum Einzelhandel
erzielt der GrolRhandel seinen Umsatz
durch eine wesentlich geringere Anzahl
von Unternehmen, was an der unterschied-
lichen Struktur der beiden Segmente in
Bezug auf die UnternehmensgroRe liegt.
Wahrend im GroRhandel mittelstandische
Unternehmen den liberwiegenden Anteil
zum Gesamtumsatz beisteuern, zeigt sich

Zusatzlich zeichnet sich insbesondere

der Einzelhandel im Vergleich zu anderen
Wirtschaftszweigen und Branchen auch in
volatilen Krisenzeiten durch ein gewisses
MaR an Stabilitat aus. So wirkt der Handel
im gesamtwirtschaftlichen Kontext so-
wohl ausgleichend auf den Arbeitsmarkt
als auch dampfend auf Konjunkturschwan-
kungen.

Einzelhandel** GroBhandel*®

Umsatz 457 Mrd. EUR 1.010 Mrd. EUR
Anzahl Unternehmen 316.000 109.000
Beschiftigte 2,27 Mio. 1,35 Mio.

Anteil Teilzeitbeschiftigte

14 %

T 1| Gegeniiberstellung von GroR- und Einzelhandel (Bezugsjahr Umatz und Beschéfti-

gung 2013, sonst 2012)*¢
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Bundesvereinigung
Logistik

im Einzelhandel ein anderes Bild. Hier ste-

hen auf der einen Seite groRRe Filialketten, m

die den Gesamtumsatz des Einzelhandels

GroRhandel

dominieren. Auf der anderen Seite gibt es Erste Segmen- Einzelhandel
tierungsebene

eine groRBe Zahl an Kleinunternehmen wie
beispielsweise Fachhandler im ,Laden an

Segmentierungs- Warengruppe Betriebsform Warengruppe Betriebsform
der Ecke” und kleine Internethandler. Die dimension
Segmentierung des GroRR- und Einzelhan- |
dels ist in Abbildung 4 detailliert darge- Zweite Segmen- = Lebensmittel und = Fachhandel Produktionsverbin- = LiefergroBhandel
I R dEi lhandel | ich tierungsebene Drogerie = Fachmarkt dungshandel (traditioneller
stellt. GroR- und Einzelhandel lassen sic « Persanlicher - Supermarkt « Rohstoffe und GroBhandel)
anhand zweier Dimensionen in Unterseg- Bedarf « Discounter Halbwaren = Cash & Carry
mente aufteilen. Zum einen werden Teil- " Bekleidung und » SB-Warenhaus * Maschinen,
Textilien Ausrustungen
markte anhand der Warengruppe, die die - Tl i - \'x‘“f' Uh"d und Zubehér
o arenhaus o
Handler vertreiben, unterschieden. Zum Elektronik « Internet- und Gerate der
i i = Mébel und Informations-
anderen erfolgt die Segmentierung anhand e ST Versandhandel und Kommunika-
der Betriebsform der Handler. * Baumarktspezifi- tlonSte_Chmk T
sches Sortiment ® Landwirtschaft-
liche Grundstoffe
Konsumgiiter-
2.4 Einzelhandel B
° e a e = Ge- und Ver-
brauchsgiiter
. . = Nahrungs- und
In den letzten zehn Jahren wies die Ent- Genussmittel
wicklung des Umsatzes im Einzelhandel = Fertigwaren
eine wellenférmige Bewegung auf, gepragt
u. a. durch die Wirtschaftskrise 2009 (vgl. 4 | Segmentierung des Handels"
Abbildung 7).1® Dennoch verdeutlichen die
relativ geringen jahrlichen Umsatzverande- 100 % e 3% 7% 8% 8% 7% 6%
rungen im kleinen einstelligen Prozentbe- c0% - 17 %
reich die Stabilitat der Branche. : 13 oI5 > % i
= o 48 % °
g 60 % 53% W Internethandel
Der Handel zeigt sich als ein weit entwi- 8 B Versandhandel
. . . . a o Sonstiger
ckelter Wirtschaftszweig mit geringer E 40% o nicht-stationsrer
Volatilitit in der Umsatzentwicklung. Ent- Y 2K B Einzelhandel
L . 20% 37 %+ %
sprechend gering sind die Erwartungen an
das Marktwachstum und umso wichtiger 0%
ist die preisliche oder qualitative Differen- 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

zierung, um Marktanteile zu gewinnen.

Der Handelsmarkt ist somit durch Verdrin- 5 | Entwicklung des nicht-stationdren Einzelhandels 2007 bis 20132

gungswettbewerb zwischen Unternehmen
gepragt.

Lebensmittel und Drogerie
Dieser Verdrangungswettbewerb besteht Bekleidung und Textilien
nicht nu.r zwischen Uthernehmen, .sondern Technik und Elektronik
auch zwischen verschiedenen Betriebsfor-

men des Einzelhandels. So erfolgt fort- Mébel und Haushaltswaren
wahrend eine Umverteilung z. B. zwischen
Supermarkten und Discountern, Kaufhau-

sern und Fachmarkten, Hypermarkten 0% 25% 50 % 75% 100 %

Baumarktspezifisches Sortiment

(GroRflachen, Selbstbedienungsmarkte) Umsatzanteil am Gesamtmarkt der einzelnen Segmente 2012

in Randlagen und innerstddtischen Super- ) )
B Anteil der 5 umsatzstarksten Unternehmen

markten sowie zwischen dem stationaren Anteil der 10 umsatzstarksten Unternehmen
Handel und dem Internet- und Versand- Restliche
handel.

6 | Marktkonzentration in Segmenten des Einzelhandels®
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Lebensmitteleinzelhandel mit

+1,8%

groRtem Umsatz, Wachstum +1,2% 0% WX
H Umsatz- i
im Internethandel wachate e :
-1,0% | -09% -0.1%
Der Grof3teil der Einzelhandelsumsatze “L5%
(92 %) wird im stationdren Geschéaft erwirt- -32%
schaftet. Das umsatzstarkste Unterseg- 500 1 460 468 474 473 465 461 4, 451 457 458 457
ment ist der Handel mit Lebensmitteln und
Drogerieartikeln. In ihm wurden mit iiber §
210 Milliarden Euro im Jahr 2013 die Halfte ‘EE
250
des gesamten stationaren Einzelhandels- n
umsatzes generiert (vgl. Abbildung 8).2° E
=]
Das Wachstum dieses mit Abstand gré3ten
Untersegments ist hingegen unterdurch- 0
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

schnittlich.

Internethandel gewinnt,
klassischer Versandhandel
verliert Umsatz

Auf den nicht-stationaren Einzelhandel
entfallt nur ein Anteil von 8 % des Umsat-
zes im Einzelhandel. Zum nicht-stationadren
Einzelhandel zahlt neben dem klassischen
Versandhandel vor allem der Internethan-
del. Letzterer ist der wachstumsstarkste
Bereich des gesamten Einzelhandels. Uber
den Betrachtungszeitraum von 2007 bis

B Umsatz (preisbereinigt)

Umsatzwachstum prozentual zum Vorjahr

7 | Einzelhandelsumsatz und -wachstum 2003 bis 2013

2013 hat sich sein Umsatz mehr als verdop-
pelt (vgl. Abbildung 5). Der Versandhandel
verliert wahrenddessen Umsatz. Trotz
dieser rlicklaufigen Umsatze im Versand-
handel wéchst der gesamte nicht-stationa-
re Einzelhandel seit 2010 durchschnittlich
mehr als zehnmal so stark wie der stationa-
re Handel.?? Laut Schitzungen des Bundes-

Stationarer Einzelhandel

Nicht-stationarer
Einzelhandel

Segment

Lebensmittel und Drogerie

Umsatz 2013 [Mrd. EUR]

213

Personlicher Bedarf - 67

Bekleidung und Textilien
Technik und Elektronik

Méobel und Haushaltswaren

Baumarktspezifisches
Sortiment

Sonstige (stationar)

Gesamter stationarer
Einzelhandel

Internethandel
Versandhandel

Sonstige (nicht-stationar)

Gesamter nicht-stationarer
Einzelhandel

* Aufvolle Hundert gerundet (2012).
** Aufgrund der Datengrundlage ist hier keine Quantifizierung moglich.

- 39
. 29
. 25

. 21
. 28
421 Mrd. EUR
.28

I

| 2

36 Mrd. EUR

Durchschnittliches jahrliches
Wachstum 2010 bis 2013

+0,1%
+0,6 %
+0,7 %
+5,4 %
+0,7%
-0,2%
-2,6%

+0,4 %

+0,6 %

+3,8%

8 | Umsatz und Wachstum in Segmenten des Einzelhandels 2013*

Anzahl
Unternehmen*

65.100

65.600

37.800

27.300

17.800

17.000

58.000
288.600
n.a**

n.a**

n.a.

31.200

verbands des Deutschen Versandhandels
(bvh) steigt der Anteil des Internethandels
am nicht-stationaren Einzelhandel im Jahr
2014 auf liber 87 %.% Fiir 2013 weist der
Verband ein nominales Umsatzwachstum
im Vergleich zum Vorjahr von mehr als

40 % aus.

Die einzelnen Segmente unterscheiden
sich nicht nur nach Umsatz und Wachstum,
sondern auch in ihrer Marktkonzentration.
Wahrend die Segmente Lebensmittel und
Drogerie, Baumarktspezifisches Sortiment
sowie Technik und Elektronik von einer sehr
hohen Konzentration auf wenige grol3e
Markteilnehmer gekennzeichnet sind, so
sind die Marktanteile in den Segmenten
Mébel und Haushaltswaren sowie Beklei-
dung und Textilien starker verteilt (vgl. Ab-
bildung 6). Aufgrund der groRen Heteroge-
nitat des Markts im Segment Personlicher
Bedarf und der zum Teil starken Uber-
schneidung der Sortimente wird an dieser
Stelle darauf verzichtet, die Marktkonzent-
ration in diesem Segment darzustellen.

Abbildung 9 gibt einen Uberblick dariiber,
welche Unternehmen im Einzelnen die
groBten Marktteilnehmer in den waren-
gruppenbezogenen Segmenten des Einzel-
handels sind und welche Umsatze und
Wachstumsraten diese erreichen.

Studie
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Bundesvereinigung
Logistik

Lebensmittel und Drogerie

Persénlicher Bedarf"

Bekleidung und Textilien

Technik und Elektronik

Mobel und Haushaltswaren

Baumarktspezifisches Sortiment

Unternehmen im Segment Umsatz [Mio. EUR]
Edeka-Gruppe (inkl. Netto)® | NN R
Rewe-Gruppe (inkl. Penny)® | B 06313
Schwarz-Gruppe (Kaufland, Lid) | IREEEEEE I 26.000
Aldi-Gruppe (Aldi Nord, Aldi siid) | INNEREEE B 22128
Metro Group (inkl. Real) | N R .59
dm-drogeriemarkt | NN 5.258
rossmann | NG 2201
Globus | NN 3073
Norma | NN 2571
Tengelmann-Gruppe | N 2.063
Durchschnittliches Wachstum der Top-Unternehmen im Bereich Lebensmittel und Drogerie 2013
Fielmann (Augenoptiker) | I 1.088
Thalia®e (Biicher) | I 1.040
idee+spielt (Spielwaren) |l 500
Apollo Optik>¢" (Augenoptiker) |l 493
Vedest (Spielwaren) | Il 485
Christ*¢ (Uhren und Schmuck) | [l 459
SportScheck (Otto Group)® (Sportwaren) |l 400
DBH Group®f (Biicher) Il 390
Durchschnittliches Wachstum der Top-Unternehmen im Bereich Persénlicher Bedarf 2013
otto Group® | INNNNNENEGG -.173
HaM | I 3481
ca IS 3059
Metro Group® | NN 2.168
Karstadt® | NS 1.780
Peek & Cloppenburg? | I 1.372
Tengelmann® | I 1.232
Lidr | I 1.033
Tchibo' | M 1.020
Aldi-Gruppe* | N 983
Durchschnittliches Wachstum der Top-Unternehmen im Bereich Bekleidung und Textilien 2012
Metro Group (MediaMarkt, Saturn, Redcoon)
Euronics (Euronics, Euronics XXL, media@home) | NN 3.300
Electronic Partner (EP, MediMax, comTeam)* | N 3.190
Amazon*'| NN 3.080
expert” | NN 3.050
telering (telering, Markenprofi)' | [l 1.550
Conrad Electronic>* |l 670
notebooksbilliger.de | Il 548
Cyberport | lll 500
Durchschnittlict F der Top-L F im Bereich Technik und Elektronik 2013
lkea NI s .320
Héffner-Gruppe® | NI 2.000
xxXLutz* | [ 1.600
Tessner-Gruppe | IIEEE 1.270
porta | NN 1.250
Poco/Doméne | I 1.150
Segmiiller | I 1.050
Dinisches Bettenlager |l 906
otto Group* | Il 730
Mabel Martin® | Il 390

Durchschnittliches Wachstum der Top-Unternehmen im Bereich Mébel und Haushaltswaren 2012
obi* | I 3.470
Bauhaus® | NG 2300
Rewe-Gruppe (Toom) | NN 2.433
Hornbach | NN 2.152
Zeus (inkl. hagebau) | NN 2.072

Praktiker/Extra/Max Bahr- | NI 1.950 -25%
Globus/Hela | NN 1.255
Hellweg/Baywa>' | I 992
Eurobaustoff | I 945
Emv-profi | I 797
Durchschnittliches Wachstum der Top-L im Bereich Baumarktspezifisches Sortiment 2013
*Schatzwerte Personlichen Bedarfs fNach Herauslosung des Weltbildplus-Geschafts aus dem
bInklusive des andi i 4Bruttoumsatz aus Nettoumsatz berechnet auf Basis Joint-Venture mit Hugendubel
<Aufgrund der Heterogenitét des Segments des Personlichen eines Mehrwer ischsatze: £Genossenschaft
Bedarfs handelt sich hier um eine Auswahl an umsatzstarken  *Inklusive Umsatze des im Oktober 2013 an den Start "Inklusive Franchisepartnern
Unternehmen aus unterschiedlichen L des Joint Ventures Orell Fiissli Thalia "Inklusive Versandhandel

9 | Markteilnehmer in Segmenten des Einzelhandels?®

Wachstum
+3,4%
+2,2%
+4,9 %
+3,6 %
-4,8%
+14,2%
+12,1%
+31%
+11 %
+0,5 %
+3,7%
+51%
+5,7%
+1%
+2,8%
+1,7%
+3,5%
+2,7%

nicht mit dem Vorjahr vergleichbar

-29%
+1,4%
+5,8 %
-1%
-4,2%
-6%
+1%
+2,2%
+1%
0%
2%
+0,2 %
+3,1%
-12%
-83%
0%
-4,9 %
+3,1%
+1,8%
+1,8%
+0,1%
+11,5%
+2,6 %
0%
+9,5%
+4,2 %
+21,7 %
0%
+5,6 %
+43 %
+21,9%
+7,3%
-3,4%
+2,6 %
-0,2%
+5%
-147%
-0,6 %
+3%
-0,5%
+4,3%
-4,6%

i Kumulierter Konzernumsatz hochgerechnet
¥Unternehmen seit Juli 2013 insolvent
! Hellweg ibernimmt ab 2012 Teil des BayWa-Geschiftes

Logistik im Handel
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2.5 Grolhandel

Der GroRhandel verzeichnete im Jahr 2013
einen Umsatz von 1.010 Mrd. Euro.?” Wie
bereits in Abschnitt 2.1 aufgezeigt, sind die
Kundengruppen des deutschen Grofhan-
dels der Einzelhandel und gewerbliche Ab-
nehmer, darunter beispielsweise Industrie-
kunden und Gastronomen.

Durch die Geschaftsbeziehungen zur Indus-
trie fiel die Krise fiir den GroRBhandel star-
ker ins Gewicht als fiir den Einzelhandel
und fiihrte 2009 zu einem erheblichen
Umsatzeinbruch (vgl. Abbildung 10).

Produktionsverbindungshandel
groler als KonsumgtitergroR-
handel

Ca. 60 % der GroRhandelsumsatze werden
2011 im Produktionsverbindungshandel
erwirtschaftet. Dieser beinhaltet die Um-
satze aller GroShandelsunternehmen, die
Handel zwischen den Produktionsstufen
von Versorgungsketten betreiben. Die ver-
bleibenden 40 % werden im Konsumgiiter-
grolBhandel generiert. Dieser beinhaltet die
Belieferung des Einzelhandels und weiterer
gewerblicher Abnehmer mit verkaufsfahi-
gen Waren.”

+28% +3% *4Hl% +33%
Umsatz-

wachstum

1.200
oz 035 9B L0

Umsatz [Mrd. EUR]

B Umsatz (preisbereinigt)

Umsatzwachstum prozentual zum Vorjahr

+0,3 %

1.008

950
900
600
300
0

2003 2004 2005 2006 2007

o +6 %
+4,5% +22%

-14% 04%

-9,9%

1.054 1.006 1029 1014 1.010

2008 2009 2010 2011 2012 2013

10 | GroRBhandelsumsatz und -wachstum 2003 bis 20132®

Der Produktionsverbindungshandel wuchs
zuletzt liber alle Warengruppen mehr als
siebenmal so schnell wie der Konsumgii-
tergrolRhandel, was jedoch auch auf die
Erholung nach dem Markteinbruch im
Krisenjahr 2009 zurlickzufiihren ist. Eine
auffallige Sonderrolle, wie sie das Segment
Lebensmittel und Drogerie im Einzelhandel
hat, nimmt kein Segment im GroRhandel
ein (vgl. Abbildung 11).

Segment

Rohstoffe und Halbwaren

Sonstige Maschinen,
Ausriistungen und Zubehor

©
N

Gerate der Informations- und
Kommunikationstechnik

Landwirtschaftliche Grundstoffe
und lebende Tiere

»

o
©
N

Sonstiger GroRBhandel

Produktionsverbindungshandel

Gesamter Produktions-

verbindungshandel CID R

Gebrauchs-und
Verbrauchsgiiter

Nahrungs- und Genussmittel,
Getranke und Tabakwaren

Fertigwaren - 44

Gesamter Konsumgiiter-
groBhandel

Konsumgiiter-
grofhandel

423 Mrd. EUR

* Aufvolle Hundert gerundet (2012).

Umsatz 2013 [Mrd. EUR]

Durchschnittliches jahrliches Anzahl
Wachstum 2010 bis 2013 Unternehmen’

221 +19% 25.400

+3,1% 21.000

4.800

-04% 6.400

148 +19% 5.100

+2,5% 62.700

215 +0,9% 28.400

152 -12% 13.900

+3,4% 3.400

+0,4% 45.700

11 | Umsatz und Wachstum in Segmenten des GroRhandels 20133°

GroRhandelsunternehmen sind starker als
Einzelhandelsunternehmen auf Nischen
bzw. auf spezifische Kundengruppen, Sorti-
mente oder Regionen fokussiert. Trotzdem
existieren neben vielen mittelstandischen
Unternehmen auch groRBe Unternehmen
am Markt. Lekkerland mit einem Umsatz
von 12,3 Milliarden Euro spezialisiert sich
auf die Versorgung von GroBverbrau-
chern wie Kioske, Tankstellen-Shops oder
Convenience-Stores.?! PharmagroBhand-
ler wie Celesio und Phoenix Pharmahan-
del unterhalten dagegen ein sortiments-
spezifisches Geschéft. Dem stationaren
GrofRhandel mit Lebensmitteln werden
auch die Cash & Carry-Markte zugeordnet,
obwohl diese haufig auch privaten Konsu-
menten offenstehen. Die umsatzstarksten
Marktteilnehmer in diesem Segment des
GroBhandels sind die Metro Group (ca. 5,8
Mrd. Euro Umsatz 2011), FEGRO/SELGROS
(1,7 Mrd. Euro) und die Edeka-Gruppe (1,4
Mrd. Euro).®

Eine detailliertere Darstellung der einzel-
nen Markteilnehmer im GroBhandel erfolgt
hier nicht, da dies aufgrund der heteroge-
nen und kleinteiligen Marktstruktur den
Rahmen dieser Studie libersteigen wiirde.

Studie
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2.6 Internethandel

Uber sémtliche Segmente hinweg entwi-
ckelt sich der Internethandel besonders
positiv. 2013 iibertraf er den klassischen
Versandhandel mit rund 76 % Marktanteil
im nicht-stationaren Einzelhandel bereits
deutlich (vgl. Abbildung 5). Allerdings ist zu
beriicksichtigen, dass der Internethandel
gegenwartig lediglich 6 % des Umsatzes
im Einzelhandel ausmachte?®. In einzelnen
Handelssegmenten wie Bekleidung und
Textilien oder Technik und Elektronik wer-
den jedoch deutlich héhere Umsatzanteile
online erreicht (vgl. Abbildung 12).3*

Im umsatzstarken Segment Lebensmittel
und Drogerie wurde 2012 nur ein geringer
Anteil von ca. 0,8 % online erwirtschaftet.
Aktuell werden vermehrt neue Konzepte
erprobt, um den Internethandel auch im
Lebensmittelhandel zu steigern. Am Markt
formieren sich filialbasierte Auslieferungs-
modelle, Konzepte fiir die Direktlieferung
ab einem Zentrallager, aber auch Konzep-
te, die es dem Kunden ermdéglichen, einen
Onlineeinkauf an einem Standort, z. B.
einer Handelsfiliale, selbst abzuholen
Der Internethandler myTime.de bietet bei-
spielsweise in Zusammenarbeit mit der
Deutschen Post DHL Lebensmittelliefe-

Lebensmittel und Drogerie
Personlicher Bedarf

Bekleidung und Textilien
Technik und Elektronik

Mobel und Haushaltswaren
Baumarktspezifisches Sortiment

Sonstiges

o

%

5% 10% 15% 20%

Anteil des Internethandels am Einzelhandelssegment
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rungen an und garantiert eine Zustellung
innerhalb von 24 Stunden.?” Das Angebot
von myTime umfasst auRerdem die Liefe-
rung zu einem Wunschtermin, Spatzustel-
lung sowie die Verpackung von Kiihl- und
Tiefkiihlprodukten in mehrfach nutzbaren
Spezialbehaltern gegen Zahlung eines
Pfandbetrages.*®

Innerhalb der Segmente iibernehmen ein-
zelne Unternehmen eine Vorreiterrolle.
Die umsatzstdrksten Unternehmen im
Interneteinzelhandel zeigt Abbildung 13,

Unternehmen im Segment

amazon.de 4.811

otto.de _ 1.701

notebooksbilliger.de . 485

zalando.de . 412

weltvild.de [ 380
conrad.de . 373
tchibo.de . 360
bonprix.de . 357

cyberport.de . 343

esprit.de . 328

Durchschnittliches Wachstum der Top-Unternehmen

Umsatz 2012 [Mio. EUR]

Wachstum 2012

+40,1 %

+9,6 %

+6,6 %

+49 %

-85%

+0,2%

+20,6 %

+10,1%

+26,4 %

im Bereich Internethandel 2012
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wobei sich aufgrund der groBen Dynamik
in diesem Segment die Positionierung der
Marktteilnehmer schnell gravierend veran-
dern kann.

Auch im GroBhandel werden verstarkt Um-
satze online erzielt. Der Anteil des Internet-
handelsumsatzes am Gesamtumsatz des
GrofRhandels belduft sich allerdings im
Vergleich zum Einzelhandel auf geringe

2,4 %40
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3 Logistik im Handel
3.1 Bedeutung der Handelslogistik

Die Logistik ist eine Kernkompetenz des
Handels und ermdglicht die Umsetzung der
Grundfunktionen der rdaumlichen und zeit-
lichen Uberbriickung sowie der Sortimen-
tierung. AulRerdem lasst sich die Bedeutung
der Handelslogistik auch anhand quantita-
tiver GroRen, z. B. der Hohe der Logistikkos-
ten, festmachen. Mit geschatzten 64 Mrd.
Euro* betragt der Anteil des Handels fast
30 % der gesamten in Deutschland verur-
sachten Logistikkosten,*? die fiir das Jahr
2011 auf 223 Mrd. Euro geschatzt wer-
den.*”* Dagegen entfallt mit nur 11 % im
gleichen Zeitraum ein vergleichsweise ge-
ringer Anteil auf die Automobilindustrie.*

Diskrepanz zwischen Bedeu-
tung und Rolle der Handels-
logistik

Mit Blick auf die Kosten sollte die Logistik
fiir den Handel eine entsprechend bedeu-
tende Rolle spielen. In vielen Handelsun-
ternehmen ist der Einfluss des Unterneh-
mensbereichs Logistik auf die Strategie des
Unternehmens trotzdem nicht gleichge-
stellt mit Einkauf oder Vertrieb. Die Logis-
tik hat unternehmensintern definierte
Leistungsanforderungen kosteneffizient
zu erfiillen.

Rolle der Handelslogistik ver-
andert sich

In den Experteninterviews wurde hinge-
gen deutlich, dass mehrere Handelsunter-
nehmen die Rolle der Logistik umfangrei-
cher definieren. Wenn in Unternehmen
ein Ubergreifendes Supply Chain Manage-

3.2 Logistikleistungen im Handel

Die Logistik eines Handelsunternehmens
setzt sich aus den Funktionen Beschaf-
fungslogistik, Lagerlogistik, Distributions-
logistik und Filiallogistik zusammen. Die
Belieferung ab dem Produktionsort erfolgt
haufig durch den Hersteller, wahrend die
Filiallogistik zumeist in der Verantwortung
der Vertriebsabteilung des Handlers liegt.

Um diese Funktionen zu erfiillen, sind ad-
ministrative Prozesse sowie grundlegende
operative Logistikleistungen wie Transport,
Umschlag, Lagerung und Kommissionie-
rung durchzufiihren.*> Ein wesentlicher An-
teil der Logistikleistungen, die im Handel
erbracht werden, sind Standardleistungen
wie Beschaffungs- und Distributionstrans-
porte sowie Lagerung und Kommissionie-
rung palettierter Ware.*®

Die kosteneffiziente Durchfiihrung dieser
Standardleistungen machen sich besonders
die Lebensmittel-Discounter zur Hauptauf-
gabe. Eine Besonderheit der Discounter-
Logistik ist das sich aus dem vergleichs-

weise schmalen Sortiment (800 bis 2.000
Artikel)* ergebende Handling groRer Ab-
satzmengen pro Produkt und die damit ver-
bundene hohe Umschlagshaufigkeit. Durch
die groRen Absatzmengen und schlanken
Prozesse konnen Handler Kosteneinsparun-
gen in Einkauf und Logistik realisieren und
in Form niedrigerer Verkaufspreise anteilig
an den Kunden weiterreichen. Vorausset-
zung fiir solche Kosteneinsparungen sind
neben effizienten und standardisierten Be-
lieferungskonzepten auch filialorientierte
Logistikkonzepte.*® Beispielsweise werden
Produkte direkt in den Transportverpa-
ckungen in die Regale verrdaumt oder auf
der Lieferpalette fiir den Verkauf platziert.
Dass diese effizienzorientierte Vertriebs-
form erfolgreich sein kann, zeigen das lang-
jahrige Wachstum der Aldi-Gruppe, wie
auch kiirzlich veroffentlichte Zahlen, nach
denen die Schwarz-Gruppe mit Discounter
Lidl im Geschaftsjahr 2012/2013 zum um-
satzstarksten international tatigen Han-
delskonzern Deutschlands aufgestiegen
ist.* Aktuell sind in Summe etwa 44 %

ment konsequent umgesetzt wird, kann
die Logistik eine Schliisselfunktion bei der
strategischen Entwicklung des Unterneh-
mens darstellen. Hierfiir ist eine inten-
sive Zusammenarbeit zwischen Logistik
und anderen Unternehmensbereichen
wie Einkauf und Vertrieb erforderlich.
Handelsunternehmen kénnen ihre Logis-
tik folglich in einem Spektrum zwischen
sinterner Dienstleistung®, die auf effizien-
te Leistungserbringung setzt, und einer
Logistik in der Rolle eines ,,Gestalters“ von
Versorgungsketten und Unternehmenspro-
zessen definieren. Was es fiir die Logistik
bedeutet, diese Rollen einzunehmen, wird
in Abschnitt 3.3 thematisiert.

aller Umsatze im Lebensmitteleinzelhandel
den Discountern zuzurechnen.*®

Warengruppen stellen spezi-
fische Anforderungen an die
technische Logistik

Einige Warengruppen stellen spezifische
Anforderungen an die operativen Prozes-
se und benétigen spezifisches logistisches
Equipment. Der Handel mit temperaturge-
flihrter Ware erfordert beispielsweise eine
durchgehende Einhaltung der Kiihlkette
und verlangt zwangslaufig den Einsatz spe-
zieller Technologien in Lager und Trans-
port. Dabei kommen Transportmittel mit
Kiihlaggregaten, Mehrkammerfahrzeuge
und temperierte Lager- und Umschlags-
standorte zum Einsatz. Aber auch eine Ab-
wicklung mit isolierten Transportbehaltern
und der Einsatz von Sensorik zur Kontrolle
und Dokumentation der Temperatur ist
gangige Praxis. Die leicht verderblichen
Waren erfordern aufRerdem eine Lagerhal-
tung nach dem First-in-first-out-Prinzip
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(Fifo) oder unter Beriicksichtigung der Min-
desthaltbarkeitsdaten sogar nach dem
First-expired-first-out-Prinzip (Fefo). Zu-
satzlich sind in der Lebensmittellogistik in
besonderem Umfang Hygieneanforderun-
gen einzuhalten. Die zuletzt 2007 ange-
passte Lebensmittelhygiene-Verordnung
(LMHV) schreibt in Deutschland beispiels-
weise die |dentifikation von Risiken sowie
kritischen Kontrollpunkten, die Durchfiih-
rung von Priif- und SicherheitsmaRnahmen
sowie die Durchfiihrung von Dokumenta-
tionsprozessen und Mitarbeiterfortbil-
dungen vor. Die Lebensmittel sind stets
vor Kontamination und Verschmutzung

zu schiitzen, auch durch regelmaRige In-
standhaltung und Reinigung des techni-
schen Equipments sowie Desinfektion. Des
Weiteren sind Riickrufsysteme zu gewahr-
leisten, die z. B. bei einer gesundheitsge-
fahrdenden Verunreinigung der Produkte
eine schnelle und vollstandige Riickholung
ermoglichen. Aus diesem Grund sind ins-
besondere eine liickenlose Chargenverfol-
gung und deren Dokumentation sicherzu-
stellen.

Neben frischen und gefrorenen Lebensmit-
teln bediirfen auch einzelne Chemikalien
und Pharmaprodukte der Kiihlung, sodass
Kiihlketten nicht nur in der Lebensmittel-
logistik eine Rolle spielen. Fiir Chemiepro-
dukte, aber auch fiir einige Konsumgiiter
wie Waschmittel und in Spraydosen abge-
fillte Produkte, sind zusatzlich Anforde-
rungen an Lagerung und Transport von
Gefahrgiitern zu beachten.

In anderen Segmenten werden ebenso
technische Spezialldsungen angewendet.
Im Einzelhandelssegment Bekleidung und
Textilien werden Waren zum Teil hangend
in die Verkaufsfilialen geliefert, um Knit-
tern der Ware sowie Umpackprozesse in
der Filiale zu vermeiden. In den Einzelhan-
delssegmenten Mobel und Haushaltswaren
sowie dem Handel mit baumarktspezifi-
schem Sortiment haben die Waren zum
Teil so grofRe Abmessungen, dass sie nicht
palettiert werden kénnen. Der Einsatz von
Spezialladungstragern im Transport, spezi-
fischem Equipment beim Umschlag und
gegebenenfalls 2-Mann-Handling-Prozesse

Logistik im Handel

Standardleistungen

Lagerlogistik

Beschaffungslogistik | |

Distributionslogistik | | Filiallogistik ‘

= Lieferanten-
management

= Ordermanagement

= Warenabholung beim
Lieferanten

= Bestandsmanagement
= Wareneingang

= Qualitatskontrolle

= Kommissionierung

= Vorratslagerung

= Kiihl- und Tiefkiihl-
lagerung

= Cross-Docking

= Qualitdtsmanagement

= Export- und Import-
Zollabwicklung

= Transport zur Filiale

= Paketdistribution

= Sperrgutdistribution
= Gefahrgutdistribution
= Nachfrageprognose

= Frische- und Tiefkiihl-
logistik

= Bestandsmanagement
und Bestellung

= Warenannahme
= Zwischenlagerung

= Verrdumung/
Regalbestiickung

= Kassiervorgang

= Kommissionierung
und Bereitstellung von
Ware zur Abholung fiir
Endkunden

Value Added Services

Leistungen fiir Handler

Leistungen fiir Verbraucher

= Qualitatskontrolle
= Produktveredelung
= Warensicherung

= Montage und

= Entsorgungs-
management
Customer Relationship
Management und
Customer Service

Reparaturen
* Verpacken und . Rechnungsstellung,
-abwicklung und
Umpacken
. Forderungsmanage-
= Konfektionierung ment

und Displaybau

= Etikettierung und
Preisauszeichnung

= Track & Trace

= Retouren- und Rekla-
mationsmanagement

= Riickverfolgung

Merchandising

Transportplanung und
-steuerung

IT-Outsourcing

Archivierung von
Dokumenten
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= Track & Trace
= Expresslieferungen
= Same-Day-Delivery

= Lieferung zum
Wunschtermin, am
Wochenende,
Spatanlieferung

Lieferung an
alternativen Abholort

= Abholung von
Retouren

= Montage und
Reparaturen

= Individualisierung von
Verpackungen

= CO,-neutraler Versand

Zwischenlagerung
Benachrichtigung vor
Auslieferung
Anlieferservices und
Verbringen der Ware in
die Kundenwohnung

sind hier notwendig. Gleiches gilt im Grol3-
handel fiir die Handhabung von Maschinen
und Halbwaren.

Fiir Transport, Umschlag und Lagerung von
Schiittgut und groRen Mengen von Fliissig-
keiten ist eine noch starker spezialisierte
Handelslogistik notwendig. Entlang der ge-
samten Logistikkette werden technische
Speziallésungen wie Silos, Tanks und ent-
sprechende Fordertechnik verwendet. Die-
se umfangreichen Anforderungen an die
Logistik sind vorwiegend im GrolRhandel
mit Rohstoffen und landwirtschaftlichen
Grundstoffen zu beriicksichtigen.

Logistische Herausforderungen
durch breites Sortiment und
Internethandel

Besonders im Lebensmitteleinzelhandel
ist ein Trend zur Sortimentsverbreiterung
zu beobachten. Beispielsweise ist die

Anzahl von Produkten im Sortiment an
Frische- und Trockenwaren bei Discoun-
tern von 2007 bis 2012 im Durchschnitt
um 9 % und bei groRen Supermarkten
um fast 22 %2 gestiegen. Eine VergroRRe-
rung des Sortiments erfordert eine flexi-
ble Gestaltung der logistischen Prozesse
und Anlagen. Die Anforderungen an die
Logistik steigen nochmals, wenn nicht nur
eine Warengruppe, sondern wie beispiels-
weise beim Betrieb von Warenhdusern
und Onlinehandelsportalen eine Vielzahl
unterschiedlicher Warengruppen mit spe-
zifischen Anforderungen an technisches
Equipment oder Belieferungsfrequenzen
ins Sortiment aufgenommen werden. Um
diese Produktvielfalt zu handhaben, kann
es notwendig sein, mehrere Versorgungs-
ketten parallel zu betreiben.®

Im Internethandel mit Endkunden ist es
notwendig, Auftragsabwicklung, Versand-
abwicklung, Auslieferung und Retouren-
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abwicklung analog zum klassischen Ver-
sandhandel sicherzustellen. Handler sind
auBerdem durch die Bestimmungen zu
Fernabsatzvertragen gesetzlich verpflich-
tet, Verbrauchern ein Widerrufsrecht einzu-
rdaumen.>* Im Rahmen der Umsetzung der
Europdischen Verbraucherrechterichtlinie
2011/83/EU wird das deutsche Widerrufs-
recht im laufenden Jahr z. B. hinsichtlich
Widerrufsfrist, Form des Widerrufs und
Riicksendekosteniibernahme nochmals an
europdische Beschliisse angepasst.*

Das Aufkommen an Riicksendungen hat zur
Folge, dass die Abwicklung von Retouren
und deren Aufbereitung durch die Gestal-
tung der Logistikprozesse ermoglicht wer-
den muss. Zusatzlich nehmen im Zusam-
menhang mit dem Internethandel auch die
Bedeutung von Multi-Channel-Konzepten
und der Betrieb unterschiedlicher Liefer-
wege im Handel zu.

Value Added Services und
Filiallogistik erweitern das
Spektrum der Handelslogistik

Zusatzlich zu den operativen Logistikpro-
zessen werden im Handel viele ergdnzende
Leistungen (Value Added Services) inner-
halb der Logistikkette erbracht. Die Zu-
satzleistungen werden sowohl im Auftrag
des Handlers als auch des Verbrauchers
durchgefiihrt. Zu diesen Leistungen zah-

len fiir den Handler einfache Arbeitsschrit-
te wie das Umpacken von Waren bis hin zu
komplexen Aufgaben wie das Abwickeln
von Retouren. Fiir Verbraucher existieren
vorwiegend Angebote zur Ergdnzung der
Zustellung einer Sendung, z. B. die Verga-
be von Wunschlieferterminen oder die In-
dividualisierung von Verpackungen durch
GruRkarten (vgl. Abbildung 14).

Zunehmend riickt auch die Filiallogistik als
Gestaltungsfeld fiir Hindler und Logistik-
dienstleister in den Vordergrund. Die Aus-
weitung der Logistikoptimierung bis in die
Filiale bietet die Moglichkeit, Bestell-, Aus-
lieferungs- und Rickfiihrungsprozesse so-
wie die Auslastung knapper Lagerflichen in
der Filiale weiter zu optimieren. Beispiels-
weise dient eine filialorientierte Kommis-
sionierung und Beladung des Lkw in der
Distribution der Vermeidung von Umpack-
vorgangen und Laufwegen und senkt somit
die Arbeitslast der Mitarbeiter in der Filiale.
Auch durch das Anliefern von Waren au-
Rerhalb der Haupteinkaufszeiten kann die
Auslastung der Filialmitarbeiter geglattet
und die Verfligbarkeit der Mitarbeiter fiir
Beratung zu verkaufsstarken Tageszeiten
erhéht werden, um dadurch ggf. die Kon-
versionsrate (Conversion Rate) zu steigern.
Dies steht haufig im Konflikt mit Anliefer-
restriktionen, die vor allem in Innenstadtla-
gen eine friihzeitige Belieferung der Filialen
verhindern. Weitere potenzielle MaBnah-

3.3 Logistische Segmentierung

Eine Segmentierung des Handels nach
logistischen Kriterien dient der Klassifi-
zierung von Unternehmen entsprechend
ihrer unterschiedlichen Anforderungen an
die Logistik, die sich zumeist aus dem Ge-
schaftsmodell des Unternehmens ergeben.
Infolgedessen werden Unternehmen im
Folgenden anhand ihrer Lieferwege in der
Distribution (Marktseite) und anhand der
Rolle der Logistik im Unternehmen (Unter-
nehmensseite) segmentiert.

Lieferwege als Kriterium zur
Segmentierung

Die Segmentierung nach Lieferwegen
unterscheidet zwei klassische Formen der
Belieferung (vgl. Abbildung 15). Erfolgt der
Verkauf an den Kunden in stationdren Han-
delshdusern, so liegt aus Sicht des Handlers
eine Filialbelieferung vor. Den Transport
zum Nutzungsort libernimmt der Kunde
selbst. Die Unternehmen mit Filialbeliefe-
rung sind liberwiegend die Einzelhandels-
konzerne, aber auch eine Reihe von GroR-
handlern mit Cash & Carry-Geschaft
fiihren Filialbelieferungen durch.

Dem gegeniiber stehen Unternehmen, die
ihre Kunden direkt beliefern, also die Ware

men zur Optimierung der Filiallogistik wur-
den in einer empirischen Studie aus dem
Jahr 2013 abgeleitet.>

Besondere Bedeutung kommt der Filiallo-
gistik zu, wenn ein Handler die Distribution
von z. B. online bestellter Ware iiber die Fi-
liale abwickelt. In diesen Féllen miissen Be-
stellungen entweder in der Filiale kommis-
sioniert, verpackt und bereitgestellt oder
kommissionierte Bestellungen in der Filiale
zusatzlich zum Sortiment der Filiale ge-
handhabt werden. Werden Waren an Kun-
den aus der Filiale geliefert, miissen auch
die Transporte zum Kunden disponiert und
durchgefiihrt werden. Bei Bedarf sind zu-
satzlich Prozesse zur Behdlter- und Retou-
renriickfiihrung zu integrieren.

Das wachsende Interesse an Optimierung
und Kostenreduzierung in der Logistik bis in
die Filiale er6ffnet auch Logistikdienstleis-
tern und auf Instore-Leistungen speziali-
sierten Unternehmen neue Marktchancen.
Der 2010 gegriindete Verband fiir Instore
und Logistik Services sieht die Tatigkeits-
schwerpunkte seiner Mitglieder beispiels-
weise in der Warenverraumung und -plat-
zierung, in Lagerarbeiten, Inventuren,
Regalservice, aber auch in der Prozessopti-
mierung und der Unterstiitzung bei der
Einflihrung von IT-Systemen.>”

an ihren Verbrauchsort beférdern (Direkt-
belieferung). Dazu gehoren in erster Linie
die Internethandler und klassischen Ver-
sandhandler, aber auch die Mehrzahl der
Unternehmen aus dem GroRhandel, wie
Baustoffhandler, die Handwerker oder
Empfanger auf Baustellen versorgen.

Unternehmen, die die beiden genannten
Lieferwege vereinen, d. h. sowohl Filialbe-
lieferung als auch Direktbelieferung betrei-
ben, bilden ein drittes Segment. In Anleh-
nung an den Multi-Channel-Vertrieb, der
den Verkauf von Ware liber unterschied-
liche Vertriebskanale beschreibt, wird bei
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Nutzung unterschiedlicher Lieferwege von
der Multi-Channel-Logistik gesprochen. Zu
den Handlern mit Multi-Channel-Logistik
werden nur solche Unternehmen gerech-
net, die liber beide Lieferwege signifikante
Umsatze erzielen. Fiir die Auswertung der
Onlinebefragung in dieser Studie wurden
Handelsunternehmen mit mindestens 10 %
Umsatz je Lieferweg in das Segment Multi-
Channel-Logistik eingeordnet. Der Grof3teil
der Unternehmen allerdings betreibt tradi-
tionell nur ein Geschaftsmodell, das entwe-
der Filialbelieferung oder Direktbelieferung
vorsieht. Es ist zu beobachten, dass Unter-
nehmen zunehmend Multi-Channel-Kon-
zepte verfolgen.

Die Rolle der Logistik als
Kriterium zur Segmentierung

In der Analyse der Experteninterviews, die
im Rahmen dieser Studie durchgefiihrt
wurden, wurde eine weitere Form der logis-
tischen Segmentierung abgeleitet. Diese
basiert auf der Interpretation von Logistik
und damit auf der Rolle, die die Logistik im
Unternehmen einnimmt. Aus den Aussa-
gen der Experten ldsst sich ein Spektrum
zwischen zwei idealtypischen Rollenmodel-
len definieren, die von Unternehmen ange-
strebt werden: Logistik als ,,interner Dienst-
leister” und Logistik als ,Gestalter”.

Hersteller

Beschaffungslogistik

privater/gewerblicher

Kunde

Warenabholung

Belieferung der Filiale ———————
g
= Lieferung des Lieferung aus
-.:‘.J Herstellers Filiale
:;
® Warenabholung
= Belieferung der Filiale R T

Lieferung aus
Filiale
Beschaffungslogistik
Direktlieferung (insbesondere Paketlieferung)

oo
<
g Lieferung des
S Herstellers
T
o
X
2 Direktlieferung (insbesondere Paketlieferung)
& >
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»Interner Dienstleister” legt
Fokus auf die Operative

Im Rollenverstandnis des ,,internen Dienst-
leisters setzt sich die Logistik das Ziel, die
von anderen Unternehmensbereichen,
meist dem Einkauf, dem Warengruppen-
management oder dem Vertrieb, geforder-
te Leistung zu erfiillen und dabei die Kos-
ten fiir die Leistungserbringung moglichst
gering zu halten.

Handelslogistik in der Funktion des

»internen Dienstleisters*

Geringe Logistikkosten

Zielsetzung

- Logistikqualitat sicherstellen

- Wachstum ermdéglichen

Kostenminimierung

Erfolgsbeitrag
Liefergeschwindigkeit)

Mengenflexibilitat

Logistikprozesse optimieren
Zufriedenheit der ,internen” Kunden:

Logistik erhoht den Gewinn durch

Logistik schafft interne Kunden-
zufriedenheit durch Erfiillen der
Logistikqualitat (Versorgungssicher-
heit, Liefertreue, Termintreue,

Logistik erméglicht Wachstum und
sichert Kosteneffizienz durch

Handelslogistik in der Funktion des
,Gestalters”

Starkung der Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens:

= Kundenzufriedenheit und Differen-
zierung im Markt

Unternehmensprozesse optimieren
Wachstum vorantreiben

Logistik erh6ht Kundenorientierung
durch Flexibilisierung, z. B. in der
Auftragsbearbeitung

Logistik schafft Differenzierung, z. B.
durch innovative Belieferungsformen
Logistik erhoht Effizienz durch
Prozessorientierung und Integration
der Supply Chain

Logistik gestaltet die Unternehmens-
entwicklung aktiv mit (Expansion und
Diversifikation)

16 | Rolle der Handelslogistik: ,,Interner Dienstleister“ und ,,Gestalter
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~Gestalter” legt den Fokus auf
die Steuerung

Der ,Gestalter” setzt sich andere Ziele. Der
Fokus seines Handelns liegt auf den steu-
ernden Prozessen und der strategischen
Entwicklung. Er stellt sich die Fragen: Wie
kann die Logistik durch eine Integration
Uiber die gesamte Supply Chain zur Steige-
rung der Wettbewerbsfahigkeit und damit
zur Weiterentwicklung des Unternehmens
beitragen? Wie kann die Logistik durch ihre
Leistungen gegeniiber dem Kunden eine
Differenzierung am Markt erreichen? Ein
Hinweis auf die Funktion des ,Gestalters*
sind die Einfiihrung und konsequente Um-
setzung eines libergreifenden Supply Chain
Managements in Zusammenarbeit mit
Einkauf und Vertrieb. In diesem Zuge be-
sitzt die Logistik des Segments ,,Gestalter”
tendenziell gréReren Einfluss auf die Ent-
scheidungen, die das Gesamtunternehmen
betreffen, z. B. auf strategische Neuausrich-
tungen beziiglich regionaler oder interna-
tionaler Expansion sowie Geschaftsfelder-
weiterungen.

Abbildung 16 unterscheidet zusammenfas-
send die beiden idealtypischen Segmen-

te nach logistischem Rollenverstandnis
anhand der Zielsetzung sowie dem ange-
strebten Erfolgsbeitrag.
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Exkurs Cross-Channel

Der Internethandel boomt. Mit einem durchschnittlichen jdhr-
lichen Wachstum von mehr als 15 % zwischen 2010 und 2013 ist
er deutlich dynamischer als der klassische Einzelhandel, dessen
jéhrliches Wachstum im gleichen Zeitraum unter 1 % lag.*® Viele
stationdire Héndler sehen bei diesen Zahlen die Gefahr, Marktan-
teile an den Internethandel zu verlieren. Aus Angst vor Eigenkan-
nibalisierung scheuen sich manche auch davor, zusdtzlich zu ihren
Filialen einen Onlineshop zu eroffnen und damit in einen unterneh-
mensinternen Wettbewerb zu treten. Mit dem richtigen Konzept
wird jedoch aus dem Konkurrenten Internethandel ein Partner, der
das Geschdift belebt. Multi-Channel beschreibt den Vertrieb bzw.
die Logistik tiber verschiedene Verkaufskandle, wie stationdr und
online. Unter Cross-Channel wird die zusdtzliche Verkniipfung und
Integration dieser Kandile verstanden, einschliefSlich der logisti-
schen Prozesse.

Aus Kundensicht umfasst das Cross-Channel-Konzept die Wahl-
moglichkeit, im Internet bestellte Ware nach Hause oder in eine
Verkaufsfiliale liefern zu lassen. Ebenso ist die Riickgabe online be-
stellter Waren in einer Filiale méglich. Auch die Verfiigbarkeit der
Produkte in den Filialen kann online gepriift werden. Das ermég-
licht Héindlern, fiir den Kunden stets mit einheitlichem Auftritt und
synchronisiertem Angebot verfiigbar zu sein — in der Filiale, im In-
ternet, auf dem Smartphone oder Tablet sowie im Versandkatalog.

Fiir die Logistik bedeuten unterschiedliche Vertriebs- und Liefer-
wege, dass das stationdre und das nicht-stationdre Geschdft ent-
weder aus einem integrierten Logistiknetzwerk, aus parallelen,
aber verkniipften Logistiknetzwerken oder aus zwei gdnzlich
getrennten Logistiknetzwerken bedient werden muss.>® Im Rahmen
der ersten beiden Optionen wird Cross-Channel-Logistik betrieben,
da Waren- und Informationsstrome ganz oder teilweise integriert
werden. Herausforderungen sind dabei neben den kleinen Los-
gréfSen vor allem die von Kunden erwartete Lieferzeit und die
Integration der Warenrticksendungen in die Logistikprozesse.

Eine aktuelle Untersuchung von IBM zeigt, dass in Deutschland die
Elektronikbranche in der Umsetzung des Cross-Channel-Konzepts
am weitesten fortgeschritten ist. Auf Basis einer Bewertung von

75 Kriterien, wie beispielsweise kanaliibergreifendem Marketing
und Riickgabeprozess, wird in der Untersuchung die Cross-Channel-
Fihigkeit von Unternehmen bewertet. Conrad, Saturn und Media
Markt belegen hier die vordersten Plditze. Aber auch Bekleidungs-
unternehmen und Buchhdndler sind in den Top 10 vertreten.*’

Vom Filialhandel zum Cross-Channel: Saturn

Erst Ende 2011, und damit spdter als andere Unternehmen, eroff-
net Saturn einen Onlineshop.®* Innerhalb der letzten zwei Jahre hat
das Unternehmen sein Cross-Channel-Konzept ausgebaut. Mit dem

Filiale

Cross-
Channel

17 | Entwicklung vom klassischen Handler zum
Cross-Channel-Anbieter

Zukauf des Internethdndlers redcoon 2011 gab die Unternehmens-
gruppe Media-Saturn ein klares Signal zugunsten des Internethan-
dels.® Trotz des spdten Starts wird das Unternehmen mittlerweile
als ernster Mitbewerber im Internethandel wahrgenommen. Selbst
Konkurrenten dufSern, dass sich durch Media-Saturn der Druck am
Markt noch einmal deutlich erhdht habe.> Neben einem Online-
shop und 150 Filialen in Deutschland® betreibt Saturn heute

auch einen Mobile-Shop, der den Verkauf iiber mobile Endgerdite
unterstiitzt.

Vom Onlinehandel zum Cross-Channel: notebooksbilliger.de
Wiihrend sich Saturn durch den Start eines Onlineshops vom
stationdiren Hdndler zum Cross-Channel-Hdndler entwickelte, ging
der Elektronikhdndler notebooksbilliger.de den entgegengesetzten
Weg. Im Jahr 2002 wurde das Unternehmen als Onlineshop fiir
Notebooks gegriindet. Mittlerweile ist das Unternehmen einer der
fiihrenden deutschen Internethdndler und betreibt drei Filialen in
Deutschland.®® Nach Aussagen des Geschdiftsfiihrers von note-
booksbilliger.de sind etwa zwei Drittel der Filialkunden Neukun-
den, wahrend ein Drittel online bestellte Ware abholt.®¢

Vom Versandhandel zum Cross-Channel: bonprix

Wiederum eine andere Entwicklung konnte fiir ein Tochterunter-
nehmen der Otto-Gruppe, bonprix, beobachtet werden. 1986 als
Katalogversand gegriindet, eréffnete bonprix 1997 einen Online-
shop, 1999 die erste Filiale und bietet seit 2007 ein Teleshopping-
Angebot und seit 2011 Shopping-Apps an. bonprix gehort zu den
zehn umsatzstdrksten Internethdndlern im deutschen Markt.®”
Das Filialnetz umfasst mittlerweile rund 100 Filialen. Bestellte
Ware kann sich der Kunde nach Hause, aber auch in die Geschdifts-
stellen des Logistikdienstleisters von bonprix senden lassen. Dem
Kunden steht es frei, Ware iiber den Dienstleister wieder zuriickzu-
senden oder in einer Verkaufsfiliale von bonprix zuriickzugeben.®®

Studie
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3.4 Logistikdienstleister im Handel

Grundlegende Logistikfunktionen wie
Transport, Umschlag, Lagerung und Kom-
missionierung, aber auch branchen- und
segmentspezifische Logistikleistungen so-
wie zusatzliche Leistungen kénnen entwe-
der vom Handler selbst oder von Logistik-
dienstleistern durchgefiihrt werden.
Logistikdienstleister bezeichnen Leistungs-
pakete, die die gesamte Abwicklung von
Kundenauftragen und Logistikprozessen
umfassen, als Fulfillment-Lésungen. Diese
Angebote richten sich in erster Linie an Un-
ternehmen, die ohne eigenes Logistiknetz-
werk Handel betreiben.®

Fremdvergabe von Transport-
leistungen ist im Handel
verbreitet

Eine 2012 verdffentlichte Studie zum Logis-
tik-Outsourcing mit Teilnehmern unter-
schiedlicher Branchen kommt zu dem
Ergebnis, dass sich besonders klassische
Transport- und Lagerleistungen in den
Augen der Befragten zur Fremdvergabe
eignen.”® Festzustellen ist, dass die nicht in
der Verantwortung des Handels liegenden
Transporte (Direkt- und Lagerbelieferung)
fast ausschliefRlich fremdvergeben sind.

Die Experteninterviews dieser Studie zei-
gen bei der Belieferung der Filialen ein dif-
ferenzierteres Bild: Ein Drittel der befrag-
ten Handler setzt Dienstleister lediglich zur
tempordaren Erganzung ihrer Kapazitat im
Transport ein. Knapp die Halfte der Befrag-
ten geben an, Transportleistungen vollstan-
dig und Lagerleistungen in Aufgabenpake-
ten an Logistikdienstleister zu vergeben.

Die Ergebnisse der Onlinebefragung bele-
gen, dass Lager- und Steuerungsleistungen
im Gegensatz zum Transport in der weit
Uberwiegenden Zahl der Handelsunterneh-
men als Kernkompetenz verstanden und
daher eine umfangreiche Fremdvergabe

den komplexeren Aufgaben der Kontraktlo-
gistik mit Lager- und logistischen Zusatz-
leistungen (vgl. Abbildung 18).

Logistikdienstleister sehen sich im Handel
demnach erheblichen Widerstanden aus-
gesetzt, die die absehbare Ausweitung der
Vergabe von Logistikleistungen begrenzen.
Auch die Ergebnisse der Expertenbefra-
gung deuten nicht auf einen Trend zur Aus-
weitung des Umfangs der Fremdvergaben
hin. Dazu tragen auch segmentspezifische
Unwagbarkeiten wie beispielsweise starke
saisonale Schwankungen bei. Der Handel
als Markt fiir Logistikdienstleister bleibt da-
mit schwierig. Trotzdem ist das Angebot an
Logistikdienstleistungen umfangreich und
vielfdltig. Zum einen sind grof3e Dienst-
leister mit unspezifischen, aber auch mit
handels- oder sogar segmentspezifischen
Angeboten am Markt aktiv, zum anderen
haben sich aufgrund der speziellen Anfor-
derungen an die Logistik in einzelnen Han-
delssegmenten spezialisierte Dienstleister
etabliert. Diese konnten sich mitunter mit
einem hochqualifizierten, differenzierten
Leistungsangebot (z. B. Tiefkiihllagerung)
gegen den Eigenbetrieb der Logistik durch
den Handler durchsetzen.

Logistikdienstleister:
Generalisten und Spezialisten

In Tabelle 2 sind die 20 Logistikdienstleis-
ter mit den groBten handelsrelevanten
Umsatzen in Deutschland aufgefiihrt. Als
handelsrelevant werden Umsatze aus dem
Business-to-Consumer und Business-to-
Business-Geschaft im Paketversand (Teil-

menge des Umsatzes aus Kurier-, Express-
und Paketdiensten) sowie Umsatze aus der
Konsumgiiterdistribution und der Konsum-
guterkontraktlogistik beriicksichtigt.

Spezielle Anforderungen in der
Frische- und Tiefkuhllogistik

Der Handel mit Lebensmitteln ist fiir die
Logistikbranche wegen seines groRen Um-
satzanteils ein wesentlicher Teilmarkt. Auf-
grund der besonderen Anforderungen an
die Logistik sind in vielen Fallen spezifische
Investitionen erforderlich, z. B. in Kiihllager
und Frischetransporter. Wenn eine hohe
Auslastung dieser Anlagen und Transport-
mittel durch den einzelnen Handler nicht
sichergestellt werden kann, vergeben die-
se Handler die Frischelogistik an Dienst-
leister.”* Allerdings sprechen die hohen
Qualitatsanforderungen in der Frische-
und Tiefkihllogistik fiir manche Lebens-
mittelhandler gegen die Fremdvergabe.
Insgesamt erwirtschaftete diese Logistik-
subbranche im Jahr 2011 tiber 2,4 Mrd.
Euro Umsatz.” Eine Nische im Bereich der
Frischelogistik ist die Tiefkiihllogistik, in der
sich nur wenige Logistikdienstleister posi-
tionieren. Eine weitere Herausforderung

in der Lebensmittellogistik ist die Optimie-
rung der Transporte durch eine Kombi-
nation von Auslieferungen verschiedener
Warengruppen wie Frische-, Tiefkiihl- und
Trockensortiment. Eine mogliche Losung
ist der Einsatz von Mehrkammerfahrzeu-
gen, die beispielsweise das Unternehmen
Lekkerland im Rahmen seines Multitempe-
ratur-Konzepts einsetzt.’

Transportleistungen & 15% 8%

64 % 9%

Lagerleistungen 32% 40 % 9% 8% 11%

0% 20%

40 % 60 % 80 %

100 %

Anteil Nennungen unter den Befragten

aus strategischen Griinden ausgeschlossen
werden. Der Schwerpunkt der Fremdverga-
be von Logistikleistungen liegt im Handel
bei den Transportaufgaben und nicht bei

25 bis 50 %
50 bis 75 %
75 bis 100 %

Bl keine Leistung vergeben
(0 % Outsourcing-Anteil)
M wenigerals 25 %

18 | Umfang der Fremdvergabe in der Handelslogistik (Quelle: Onlinebefragung)
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Internethandel fordert Nach-

H H Umsatz Anteil
frage naCh KEP_DIenStIEIStun_ Unternehmen Deutschland handels- Handelsbranchen-
5 2012 relevanter schwerpunkt der Logistikleistungen
gen und Retourengeschaft I i
Waren die Versandhindler bereits vor der 1 | Deutsche Post DHL 8230 ; :’il’e“iﬁ[ﬁe'td"}it Schwerpunkt Versand-/
nternethande
Verbreitung des Internets GrofRkunden von
Paketdienstleistern, ist durch das Wachs- 2 | Kiihne + Nagel 3.238 Y diversifiziert
tum des Internethandels die Nutzung von
Paketdienstleistungen so stark angestie- 3 | Dachser 2.666 A Lebensmittel, Technik und Elektronik
gen, dass der Internethandel heute lber A
. Lebensmittel, Technik und Elektronik,
50 % aller Paketsendungen in Deutschland 4 | Rhenus 2.100 [ 4 Bekleidung und Textilien
ausmacht. - - - -
5 DPD Dynamic Parcel 1507 . Bekleidung und Textilien, Lebensmittel,
Distribution : | 4 Technik und Elektronik
Hierin sind auch die Retouren mit 7 Pro-
. 6 UPS United Parce| Service 1.500 . diversifiziert, u.a. Versand-/Internethandel
zentpunkten enthalten.”” Eine Untersu- Deutschland : | 4 e
Chung aus dem Jahr 2011 ergab' dassim 7 Arvato Services 1250 . Bekleidung und Textilien, Lebensmittel,
Durchschnitt jeder dritte Kunde seinen ’ \ | 4 Versand-/Internethandel
Onlinekauf ganz oder teilweise zuriicksen- A
. . . . 8 BLG Logistics Group 1.094 diversifiziert
det.” Die Studienergebnisse zeigten auler- | 4
dem, dass im Durchschnitt fast neun von o | Fiege Logistik 1000 B | Technik und Elektronik, Bekleidung und
zehn Internethandlern ihre Retouren selbst 4 Textilien, Lebensmittel und Drogerie
abwickeln, anstatt einen Dienstleister ein- 10 | Hermes Europe LA ; ?ﬂ:ﬁiﬂﬂ:ﬁtﬂt Schwerpunkt Versand-/
zusetzen.” Mit einer Fremdvergabe-Quote
s o .
von durchschnittlich 20 % Vergeben JEdOCh 11 | Kraftverkehr Nagel 950 e; Lebensmittel und Tiefkiihl
mittlere und groRe Internethandler mit
einem Jahresumsatz von mehr als 10 Mio GLS General Logistics Systems A Diversifiziert, u. a. Bekleidung und
. 12 710 - : :
) ) . ) Germany ' Textilien, Technik und Elektronik
Euro diese Leistung eher an Dienstleister
als kleine Unternehmen (Fremdvergabe- 13 | MGL Metro Group Logistics™ 598" e; Beschaffungslogistik
Quote 3 %).%° Die Retourenabwicklung
einhaltet dabei sowo ie Annahme un 14 | TNT Express 538 Versand-/Internethande
beinhaltet dab hl die Annahme und 5 ; e
Beurteilung der Retoure als auch die Wie- N
. . trans-o-flex Schnell- Technik und Elektronik, Bekleidung und
dereinlagerung, Wiederverpackung bzw. 15 | |icferdienst 527 y Toxtilien
Aufbereitung, Reparatur oder Entsorgung an
der Ware sowie die Kundenkommunikation 16 | Meyer & Meyer 220° w Bekleidung und Textilien
und die Zahlungsriickabwicklung. O
17 | WM Logistik 200 " diversifiziert
18 | HAVIGlobal Logistics 176 e; Lebensmittel
19 | Reverse Logistics 153’ e; diversifiziert
20 | Profresh Systemlogistik 150° e; Lebensmittel und Tiefkiihl
"Umsatz 2011
== 75 % bis 100 % handelsrelevanter Umsatz = 25 % bis 49 % handelsrelevanter Umsatz
‘= 50 % bis 74 % handelsrelevanter Umsatz B ( 25% handelsrelevanter Umsatz

T 2 | Logistikdienstleister mit h6chstem Umsatz im Handel™




BVL!

Bundesvereinigung
Logistik

Exkurs Hidden Champions (Tiefkiihllogistik und Riickwidirtslogistik)

Erfolgreiche Logistikdienstleister finden sich in der Handelsbran-
che nicht nur unter den umsatzstdrksten Unternehmen, sondern
auch in Nischenmdrkten, in denen besondere logistische Anfor-
derungen bedient werden. Zwei Formen der Spezialisierung auf
Nischenmdirkte sollen an dieser Stelle vorgestellt werden. Die erste
konzentriert sich auf eine spezifische Warengruppe und bietet
hierfiir eine Komplettlosung entlang der gesamten Supply Chain

an, von der Beschaffung liber die Lagerung bis hin zur Distribution.

Die zweite Form der Spezialisierung beschrdnkt die Leistungen des
Logistikdienstleisters auf einen Abschnitt in der Supply Chain, in
diesem Fall die Distribution.

In Abbildung 19 wird Nordfrost als Anbieter einer warengruppen-
spezifischen Logistiklésung und die Reverse Logistics Group als
Spezialist fiir Riickfiihrungs- und Entsorgungslogistik beispielhaft
gegeniibergestellt.

Das Unternehmen Nordfrost ist mit insgesamt 30 Standorten in
Deutschland und Europa einer der fiihrenden Tiefkiihllogistik-
dienstleister. Das Leistungsspektrum reicht von der klassischen

Lagerung von tiefgekiihlten Roh- und Fertigwaren iiber die
Kommissionierung sowie filialgerechte Konfektionierung bis hin
zur temperaturgefiihrten Distribution. Zum Leistungsspektrum
gehéren neben Value Added Services wie Etikettieren der Waren
auch Leistungen wie das Zerlegen von Fleisch, Schockfrosten, kon-
trolliertes Auftauen und Verpacken der Ware sowie die Belieferung
der vorbereiteten Rohware an weiterverarbeitende Produktions-
linien.®* Im Bereich der Tiefkiihllogistik wird spezielles Know-how
benotigt, z. B. hinsichtlich gesetzlicher Hygieneanforderungen oder
besonderer Produkt- und Prozessanforderungen.

Die Reverse Logistics Group (RLG) betreibt Riicknahmegeschidifte,

zu denen neben der Retourenabwicklung auch die Abwicklung von
Riicknahmen unverkaufter Bestdnde im Handel, defekter Produkte
bei Grofsabnehmern sowie die Abwicklung von Produktriickrufen
gehoren. Das Unternehmen betreibt aufSerdem Recycling- und
Entsorgungsmanagement fiir unterschiedliche Warengruppen und
Verpackungen.®? Auch hier ist spezifisches Know-how erforderlich,
z. B. zu gesetzlichen Entsorgungsbestimmungen.

Nordfrost Reverse Logistics Group

Beschaffung Handlers)

= Wareneingang und Qualitatskontrolle

Lagerung/

Kommissionierung = Kommissionierung

= Schockfrosten und kontrolliertes Auftauen

= Frische- und Tiefkiihltransporte
= Filial- und Kundenbelieferung

Distribution/
Transport

= Qualitatskontrolle

= Produktveredelung

= Verpacken und Umpacken

= Konfektionierung und Etikettierung

Value Added Services

= Brokergeschaft (Wareneinkaufsabwicklung im Auftrag eines

Kein spezielles Angebot

= Kiihl- und Tiefkiihllagerung von Roh- und Fertigprodukten

Kein spezielles Angebot

= Riicknahme unverkaufter Ware im Handel

= Retourenmanagement im Onlinehandel

= Riicknahme defekter Produkte und deren Re-Distribution
= End-of-Life Management

= Produktriickrufe

= Werkstattentsorgung

= Internationales Compliance Management

= Sekundarrohstoffmanagement

= Management von Clearing Systemen fiir pfandpflichtige
Einwegverpackungen

19 | Auszug aus den Leistungsportfolios zweier Nischenanbieter und Position der Angebote in der Supply Chain
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4 Beitrag der Handelslogistik zum
Unternehmenserfolg

Nachdem die Strukturen und Funktionen
sowie Anforderungen und Besonderhei-
ten des Handels im Allgemeinen und der
Handelslogistik im Speziellen behandelt
wurden, liegt in diesem und dem nachfol-
genden Kapitel der Fokus auf dem unter-
nehmerischen Erfolg in der Handelslogistik.

Bevor jedoch logistische Erfolgsfaktoren
in der Handelsbranche identifiziert wer-
den kénnen, wird in den zwei folgenden
Abschnitten dieses Kapitels aufgezeigt,
was den Erfolg eines Handelsunterneh-
mens ausmacht: Wie wird Erfolg fiir die
unterschiedlichen Handelsunternehmen

4.1 Erfolgsdefinitionen in Handelsunternehmen

Der Unternehmenserfolg im Handel wird
zumeist durch drei ErfolgsgrofRen bestimmt:
Kundenzufriedenheit, Umsatzwachstum
und Gewinn. Besonders in stagnierenden
Markten wird Wachstum haufig auf Markt-
anteile anstatt auf Umsatz bezogen. Je-
doch ist festzustellen, dass diese Erfolgs-
grofen von Unternehmen zu Unternehmen
unterschiedlich priorisiert werden.

Die ErfolgsgroRe Gewinn wurde in der On-
linebefragung am haufigsten als prioritares
Ziel genannt (vgl. Abbildung 20). In der von
vergleichsweise geringen Gewinnmargen
gepragten Handelsbranche, die einen ent-
wickelten Markt mit relativ konstantem
Gesamtvolumen bedient, bleibt die Profita-
bilitdt bei ca. der Halfte der Unternehmen
oberstes Ziel. Das bedeutet aber auch, dass
die andere Halfte den ErfolgsgroRen Kun-
denzufriedenheit und Umsatzwachstum
die hochste Bedeutung zuweist.

,Es wird in vielen Diskussionen einfach
‘'mal eine Zdsur gemacht und ‘mal ganz
bewusst gefragt: ,Was mdchte der Kun-
de?‘Das gibt der Diskussion oft schon
eine ganz neue Richtung.”

[Leiter Supply Chain Management in
einem Einzelhandelsunternehmen]

definiert (vgl. Abschnitt 4.1) und durch wel-
che erfolgswirksamen Eigenschaften kann
die Handelslogistik zu diesem ganzheitlich
definierten Unternehmenserfolg beitragen
(vgl. Abschnitt 4.2).

B Gewinn
M Kundenzufriedenheit
Umsatzwachstum

20 | ErfolgsgroRe mit der héchsten Prioritat (Quelle: Onlinebefragung)

Kundenzufriedenheit wird von 30 % der
Experten als primares Ziel der Geschafts-
tatigkeiten gesehen. Die Leistungsfahigkeit
des Handelsunternehmens ist bei diesen
Handlern auf die Kundenanforderungen
auszurichten, auch wenn die Profitabilitat
dadurch vorlaufig eingeschrankt wird.

Nur gut 20 % der Befragten stellen das
Wachstum beziiglich Umsatz oder Markt-
anteilen an die erste Stelle der Erfolgskrite-
rien. Gerade Internethandler sind zum Teil

vorrangig auf Umsatzsteigerungen bzw.
den Ausbau ihrer Marktanteile ausge-
richtet. Ein prominentes Beispiel hierfiir
ist das Unternehmen Zalando, das nach
der Griindung im Jahr 2008 bereits einen

Nettoumsatz in Europa von 1,8 Mrd. Euro
fiir das Jahr 2013 verkiindete.®* Zalando
nimmt nach eigener Aussage Anlaufver-
luste in Kauf und forciert das Wachstum in
Deutschland, aber auch die Expansion ins
europdische Ausland.4

Dagegen zeigt sich, dass gerade stationdre
Handler Umsatzwachstum nur in Verbin-
dung mit dem Gewinn bzw. einer erwarte-
ten Profitabilitat als Erfolgskriterium defi-
nieren. In diesem Zusammenhang sprechen
die Interviewten auch von ,,nachhaltigem*
oder ,,profitablem* Wachstum.
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4.2 Erfolgswirksame Eigenschaften der Handelslogistik

Gewinn, Umsatzwachstum und Kundenzu-
friedenheit werden von den Befragten als
ErfolgsgroBen fiir das gesamte Unterneh-
men definiert. Welchen Beitrag kann nun
die Handelslogistik zum Erreichen dieser
Ziele leisten? In der Analyse der Interviews
wurden vier Eigenschaften identifiziert, die
fiir den Beitrag der Handelslogistik zu den
ErfolgsgroBen stehen:

= |ogistikqualitédt wird vor allem durch
die Warenverfiigbarkeit fiir den Kunden
(im Filialhandel die Regalverfugbarkeit
bzw. ,,On-Shelf-Availability“) reprasen-
tiert und durch Termintreue, Lieferge-
nauigkeit, Lieferzeit und -zuverlassig-
keit beschrieben.

= Flexibilitat umfasst die Reaktionsfahig-
keit und Agilitat in operativen Prozes-
sen sowie die Mengenflexibilitat, um
Prozesse und Kapazitaten an Nach-
frageveranderungen anzupassen.

= Kosteneffizienz bezeichnet die Fahig-
keit, Logistikleistungen ressourcen-
schonend zu erbringen und Kosten fiir
die Leistungserstellung zu minimieren.

= Die Fahigkeit zur Prozessinnovation
erlaubt der Handelslogistik, sich auf
veranderte Anforderungen durch Opti-
mierung und neue Prozessgestaltung
einzustellen und diese weiterzuentwi-
ckeln.

Logistikqualitat: Eine gute
Logistik ,,fallt nicht auf

In Handelsunternehmen fallt haufig der
Satz:,,Wenn mir nichts von der Logistik
zu Ohren kommt, hat sie ihren Job gut ge-
macht“? Erstes Ziel ist es daher, Storun-
gen in den Logistikprozessen zu vermeiden.
Verzégerungen und Fehlleistungen in der
Abwicklung von Filial- und Kundenbestel-
lungen fiihren zu eingeschrankter Waren-
verfiigbarkeit, geringer Liefertreue und
verlangerten Lieferzeiten. Dagegen stei-
gert eine hohe Logistikqualitat, gemessen
z. B. anhand der Regalverfiigbarkeit, die
Kundenzufriedenheit.

Logistik im Handel

ErfolgsgroRe

Umsatzwachstum

Logistikqualitat ‘

Eigenschaften der Handelslogistik

Flexibilitat Kosteneffizienz ‘ Prozessinnovation

Gewinn

Kundenzufriedenheit

0 = kein Einfluss 1 = kaum Einfluss

2 = wesentlicher Einfluss

3 = entscheidender Einfluss

T 3 | Einschdtzung der Experten zum Einfluss von Eigenschaften der Handelslogistik auf

ErfolgsgroBen (Quelle: Onlinebefragung)

Flexibilitat: Eine gute Logistik
schafft Moglichkeiten

Zur Steigerung der Kundenzufriedenheit
leistet auch die Flexibilitat durch ein indi-
viduelles und schnelles Reagieren auf Kun-
denwiinsche einen Beitrag. Fiir die Erfolgs-
groRe Umsatzwachstum ist Flexibilitat
ebenfalls von wesentlicher Bedeutung, da
so schwankende Nachfragen im bestehen-
den Netzwerk bedient und bei Bedarf der
Ausbau des Netzwerks schnell und kosten-
glinstig realisiert werden kann. Flexibilitat
ist damit Voraussetzung fiir die Realisie-
rung von Umsatzwachstum, z. B. durch
Expansion in neue Vertriebsregionen, das
Einflihren neuer Warengruppen oder durch
den Aufbau neuer Vertriebskanale.

Kosteneffizienz: Eine gute
Logistik darf nicht teuer sein

Da der Anteil der Logistikkosten an den Ge-
samtkosten im Handel hoher ist als in der
Industrie,®® gestaltet sich der Einfluss der
Logistik auf die ErfolgsgroRe Gewinn ent-
sprechend groR. Die Wirkung der Logistik
verstarkt sich auRerdem dadurch, dass die
Logistik die Effizienz anderer Geschéftspro-
zesse maf3geblich beeinflusst. Der Einfluss
der Kosteneffizienz auf die ErfolgsgroRRen
Kundenzufriedenheit und Wachstum ist
von eher untergeordneter Bedeutung

oder sogar negativ.

Prozessinnovation: Eine gute
Logistik verbessert sich konti-
nuierlich von innen

Die Fahigkeit der Logistik, sich auf veran-
derte Marktverhaltnisse, Kundenanfor-
derungen oder Nachfrageschwankungen
einzustellen, kann aber nur bis zu einer be-
stimmten Grenze durch Flexibilitat in den
bestehenden Strukturen erreicht werden.
Verandern sich die Anforderungen starker,
so miissen Prozesse und Strukturen bzw.
Netzwerke und Organisation der Logistik
weiterentwickelt, moglicherweise sogar
neu konzipiert werden. Hierfiir ist von der
Logistik die Fahigkeit zur Prozessinnovation
gefordert.

Wirkung der Logistik auf den
Unternehmenserfolg

Die Logistik beeinflusst mit ihren vier
erfolgswirksamen Eigenschaften Logistik-
qualitat, Flexibilitat, Kosteneffizienz und
Prozessinnovation die unternehmensbe-
zogenen ErfolgsgrofRen. Tabelle 3 zeigt,

wie stark der Einfluss der vier erfolgswirk-
samen Eigenschaften auf die ErfolgsgroBen
von den online befragten Handelsexperten
eingeschatzt wird.




Beitrag der Handelslogistik zum Unternehmenserfolg

,Interne Dienstleister” und
,Gestalter” setzen auf unter-
schiedliche Eigenschaften

Innerhalb des Spektrums zwischen den
beiden idealtypischen Auspragungen
,interner Dienstleister” und ,Gestalter”
bestehen charakteristische Unterschiede in
der Gewichtung der Erfolgseigenschaften.
Die Unterschiede sind im Aufgabenschwer-
punkt und den daraus abgeleiteten Zielen
der Logistik begriindet (vgl. Tabelle 4).

Unternehmen, die ihrer Logistik eher die
Rolle des ,internen Dienstleisters“ zuspre-
chen, setzen sich das Ziel, den Anforderun-
gen der internen Auftraggeber gerecht zu
werden und dabei den dafiir erforderlichen
Ressourceneinsatz zu minimieren. Daraus
leitet sich eine starke Fokussierung auf

die Kosteneffizienz und die ErfolgsgroRe
Gewinn ab. Dies fiihrt in dieser Gruppe in
manchen Handelsunternehmen sogar zur
Ausgriindung der Logistik in ein Tochter-
unternehmen.

Unternehmen, bei denen die Logistik star-
ker die Rolle eines ,,Gestalters” einnimmt,
sehen ihre Ziele in der strategischen Wei-

Handelslogistik in der Funktion des

ninternen Dienstleisters*

Handelslogistik in der Funktion des
»Gestalters*

Selbst definierter

Optimierung von Leistung und

Entwicklung von Prozessintegration,

Aufgabenschwerpunkt Minimierung von Ressourceneinsatz | Transparenz und Flexibilitat
Umsetzung von Anforderungen aus | Beriicksichtigung der Logistik in
Abgeleitete Zielsetzung Warengruppenmanagement und strategischer Entwicklung des

Vertrieb zu optimalen Kosten

Unternehmens

Integrationsgrad der Logistik

Logistik als Organisationseinheit,
die Logistikleistung fiir das Unter-
nehmen erbringt

Integration der Logistikprozesse mit
anderen Unternehmensbereichen,
Kunden, Lieferanten.

ErfolgsgroRe im Fokus Gewinn

Kundenzufriedenheit

Fokus auf erfolgswirksame
Eigenschaften

Kosteneffizienz

Logistikqualitat, Flexibilitat,
Prozessinnovation

T 4 | Ableitung der Schwerpunkte bez. ErfolgsgroBe und erfolgswirksame Eigenschaften
im Spektrum des Rollenverstidndnisses der Logistik

terentwicklung des gesamten Unterneh-
mens. Die Logistik tragt dazu vor allem an
der Prozessgestaltung entlang der Supply
Chain bei.

Im Gegensatz zum ,internen Dienstleister”
sieht sich der ,Gestalter” eher als integra-
ler Bestandteil des Unternehmens. Im
Ergebnis ist sein primdres Ziel die Erfolgs-
groRe Kundenzufriedenheit, weil iiber die-
se Wachstum und Profitabilitdt generiert
werden sollen. Die Anforderungen an die

Logistikqualitat und Flexibilitat sind ent-
sprechend hoch. Auch die Fahigkeit zur
Prozessinnovation wird vom ,,Gestalter
deutlich hoher gewichtet.

Welche Faktoren zur Verfiigung stehen,
um die erfolgswirksamen Eigenschaften
zu starken und damit den Erfolgsbeitrag
der Handelslogistik zu erh6hen, wird in
Kapitel 5 untersucht.
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5 Erfolgsfaktoren der Handelslogistik

Welche Faktoren haben direkten Einfluss
auf die erfolgswirksamen Eigenschaften
Logistikqualitat, Flexibilitat, Kosteneffi-
zienz und Prozessinnovation? Aus den
Experteninterviews werden Antworten
auf diese Frage abgeleitet.

Als Ergebnis wurden die vier Handlungs-
felder Personal in der Logistik, IT und
logistisches Equipment, Supply Chain
Management sowie Logistiknetzwerk und
Dienstleistereinsatz identifiziert. Ferner
wurden Erfolgsfaktoren innerhalb der

5.1 Personal in der Logistik

Mitarbeiter sind ein Schliisselfaktor fiir den
Erfolg eines Unternehmens. Die Handels-
logistik bildet hier keine Ausnahme. Im
GroRhandel stehen die Logistikmitarbeiter,
z. B. Auftragsdisponenten und Fahrer, hau-
fig im direkten Kontakt mit Kunden. Diese
haben so auf die ErfolgsgroRe Kunden-
zufriedenheit maRgeblichen Einfluss.

Die Erfolgsfaktoren im Handlungsfeld
Personal in der Logistik sind Motivation,
Qualifikation und kontinuierliche Entwick-
lung der Mitarbeiter sowie der Einsatz
eigener Mitarbeiter und deren Entlohnung.
Wahrend in den gewerblichen Bereichen
der Mitarbeitermotivation eine besonders
groRe Bedeutung beigemessen wurde,
legten die Experten bei Mitarbeitern mit
administrativen, steuernden Aufgabenbe-
reichen besonderen Wert auf ihre fachspe-
zifische Aus- und Weiterbildung.

Die kontinuierliche Entwicklung in Form
von Ausbildung und Forderung der Mit-
arbeiter ist im Handel bereits selbstver-
standlich. Nachholbedarf besteht in der
Forderung von Problemlésungskompetenz,
die nachhaltig Arbeitsqualitat, Prozessver-
standnis und auch die Motivation erhoht.
Hier sind verstdrkte Anstrengungen zu

,Wenn Mitarbeiter motiviert sind, dann
férdern wir sie. Dadurch entgehen wir
dem Fachkriftemangel, weil wir die
Mitarbeiter entsprechend unseren Be-
diirfnissen aus- und weiterbilden und die
Bindung an das Unternehmen steigern.“
[Logistikleiter in einem Einzelhandels-
unternehmen]

Logistik im Handel

Handlungsfelder bestimmt. Diese sind
Stellhebel, durch welche die Akteure die
erfolgswirksamen Eigenschaften steuern
konnen. Die Bewertung der Erfolgsfakto-
ren erfolgt auf Basis der Onlinebefragung.
(siehe Seite 30 Exkurs zum Scoring-Modell).

Hohe Motivation der Mitarbeiter

Kontinuierliche Férderung der Mitarbeiter

Hoher Anteil eigener Logistikmitarbeiter

-

Hohe Qo der et
T
]

im Vergleich zu Leiharbeitern

Hohe Bezahlung der Mitarbeiter

o I

40 60 80 100

Wirkung auf den Erfolg nach Einschatzung der Befragten (Scoringwert)

B besonders erfolgreiche Unternehmen
wenig erfolgreiche Unternehmen
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(Quelle: Onlinebefragung)

empfehlen, um durch gut ausgebildete und
entwickelte Mitarbeiter Logistikqualitat
und Innovationsfahigkeit der Logistik kon-
tinuierlich erhéhen zu kénnen.

Abbildung 21 zeigt, wie die online Befrag-
ten die Erfolgsfaktoren im Handlungsfeld
Personal hinsichtlich ihrer Wirkung auf
den Erfolg des Unternehmens bewerten.
Gegenlibergestellt werden die Bewertun-
gen von Teilnehmern aus besonders erfolg-
reichen Unternehmen und von Befragten
aus weniger erfolgreichen Unternehmen
(siehe Exkurs Scoring-Modell und Auswahl
besonders erfolgreicher Unternehmen).

Erfolgreiche Handelsunternehmen bewer-
ten fast alle der Erfolgsfaktoren héher als

,Unsere Mitarbeiter machen die Logistik
erfolgreich. [...] Alles andere kénnen Sie
irgendwo kaufen.“

[Bereichsleiter in einem Einzelhandels-
unternehmen]

die wenig erfolgreichen Unternehmen.
Einzig beim Erfolgsfaktor Bezahlung der
Mitarbeiter fiel die Bewertung umgekehrt
aus. Besonders erfolgreiche Unternehmen
sind anscheinend nicht darauf angewiesen,
durch Bezahlung Motivation zu erzeugen
und qualifiziertes Personal zu binden.
Stattdessen fordern sie ihre Mitarbeiter,
schaffen Entwicklungsperspektiven und
steigern so Qualifikation und Motivation
der Mitarbeiter. Gleichzeitig verbessern sie
ihren Ruf als Arbeitgeber.




Erfolgsfaktoren der Handelslogistik

5.2 IT und logistisches Equipment

Die Komplexitat der Logistikprozesse

und die Anforderungen an Prozesseffizi-
enz, Transparenz und Reaktionsfahigkeit
machen den Einsatz von IT in der Logistik
unumganglich. Individuallésungen, welche
die spezifischen Geschaftsprozesse des
Handlers unterstiitzen, werden ebenso
eingesetzt wie Standardsoftware, z. B. zur
Lagerverwaltung und fiir das Auftragsma-
nagement.

IT-Systemen kommen hier drei grundlegen-
de Funktionen zu: die Planung und Steue-
rung der Logistikprozesse, das Schaffen von
Prozesstransparenz sowie das Standardisie-
ren von Schnittstellen und Prozessen.

Die Erfolgsfaktoren im Handlungsfeld IT
und logistisches Equipment beeinflussen
alle Eigenschaften der Handelslogistik. Der
effektive Einsatz von Technik erhéht die
Kosteneffizienz, vermeidet Fehler und for-
dert Kundenzufriedenheit. Prozesstranspa-
renz ist die Grundlage fiir Flexibilitat. Pro-
zessinnovationen gehen haufig mit neuen
Loésungen in der IT einher.

Die elektronische Kommunikation entlang
der Logistikkette gehort heute zum Stan-
dard. Trotzdem weisen die Ergebnisse aus
den Experteninterviews darauf hin, dass
die standardisierte Anbindung von Herstel-
lern und Lieferanten an die IT-Systeme der
Handler insbesondere bei kleineren Unter-
nehmen wenig fortgeschritten ist. Schlis-
sellieferanten empfangen in der Regel Be-
stellungen von Handlern elektronisch, aber
eine beidseitige elektronische Kommunika-
tion ist die Ausnahme. Der Austausch von
Bestandsinformationen in Filiale und Lager
zwischen Handler und Herstellern oder
Lieferanten wird nur in Einzelfallen und

in begrenztem Umfang durchgefiihrt. Ein
Beispiel hierfiir ist das Handelsunterneh-

Flexibel sind viele [Mitarbeiter],
qualitdts- und serviceorientiert auch,
aber Innovation ist ein Engpass.”
[Leiter Supply Chain Management in
einem Einzelhandelsunternehmen]

»Durch die EDI-Schnittstellen gibt es
einen sehr schnellen und effektiven
[Kommunikations-] Weg, der auch der
Logistik niitzt, weil uns Auftrdge in
standardisiertem Format und fehlerarm
iibertragen werden.“

[Logistikleiter in einem Grofshandels-
unternehmen]

men Douglas, das bereits eine Electronic
Data Interchange (EDI)-Durchdringung von
Uber 90 % erreicht und Bestellungen und
Rechnungen standardisiert elektronisch
austauscht. Dartiber hinaus werden konso-
lidierte Verkaufsdaten und in Pilotprojek-
ten Artikelstammdaten bereitgestellt bzw.
empfangen.®¥’

Durch den Einsatz von integrativen Soft-
waresystemen unterstiitzt die IT die
automatisierte Datenverarbeitung und
ermoglicht eine softwareunterstiitzte
Auswertung und Optimierung samtlicher
logistischer Planungsentscheidungen. Die
Einsatzmoglichkeiten sind vielfaltig und
reichen von der strategischen Gestaltung
von Distributionsnetzwerken bis zur Erstel-
lung von Nachfrageprognosen und zur Un-
terstiitzung der Warendisposition.

Automatisierung und Standardisierung des
Equipments und der IT-Systeme kénnen die
Effizienz der Prozesse im Zuge technischen

Fortschritts erh6hen. Automatisierungs-
I6sungen dienen dazu, die Logistikleistung
zu steigern, die Fehleranfalligkeit zu ver-
ringern und so Effizienz und Qualitat der
Handelslogistik zu verbessern. Je nach tech-
nischem Umfang sind dafiir betrachtliche
Investitionen notwendig und Unterneh-
men legen sich langfristig auf eine spezi-
fische Losung fest. Dies kann die Fahigkeit
zur Prozessinnovation und Flexibilitat ein-
schranken. Werden die Investitionskosten
beriicksichtigt, kann auch die Kosteneffizi-
enz durch Automatisierung und Standardi-
sierung negativ beeinflusst werden.

In den Ergebnissen zur Bewertung der ein-
zelnen Erfolgsfaktoren spiegelt sich dieser
Zusammenhang ebenfalls wider. Mit Aus-
nahme des Faktors Prozesstransparenz
werden die Erfolgsfaktoren Automatisie-
rung in Lagern, Standardisierung von IT und
Ausriistung sowie Einsatz standardisierter
Software und Schnittstellen mit Scoring-
werten von jeweils unter 50 vergleichs-
weise niedrig bewertet (vgl. Abbildung 22).

,Der Trend zu breiterem Sortiment ver-
stérkt den Trend zu kleineren Verpackun-
gen. Das fiihrt zu héheren Stiickkosten,
was den Trend zur Automatisierung
fordert.”

[Logistikleiter in einem Einzelhandels-
unternehmen]

Prozesstransparenz durch
Datenverfiigbarkeit

Einsatz standardisierter Software und

Hohe standortiibergreifende Standardi-
sierung von IT und Ausriistung

Hoher Automatisierungsgrad in Lagern

o

|
Schnittstellen |G

|

I

Wirkung auf den Erfolg nach Einschitzung der Befragten (Scoringwert)

W besonders erfolgreiche Unternehmen
wenig erfolgreiche Unternehmen

22 | Einfluss von Erfolgsfaktoren des Handlungsfeldes IT und logistisches Equipment

(Quelle: Onlinebefragung)
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Nur die Gruppe der besonders erfolg-
reichen Unternehmen bewertete einen

Kommunikation per Electronic

Data Interchange (EDI)

Erfolgsfaktor, die Prozesstransparenz, mit
einem Scoringwert von Uber 80. Fiir die
starke Orientierung an Steuerungsauf-
gaben liber die gesamte Supply Chain ist
eine weitgehende Datentransparenz von

Elektronischer Austausch von
Planungs- und Verkaufsdaten

Vendor Managed Inventory (VMI)

essenzieller Bedeutung und gilt unter den
Befragten als einer der entscheidenden
Erfolgsfaktoren.

Die Bewertung zum Automatisierungsgrad
im Lager fallt tiber alle Gruppen sehr unter-
schiedlich aus. Dies liegt daran, dass eine

Collaborative Planning, Replenishment
and Forecasting (CPRF)

pedronce A ammeier T
Stammdaten

0% 25% 50 % 75% 100 %

Anteil Befragte, die das Konzept im Unternehmen anwenden

23 | Kooperation mit Lieferanten aus der Perspektive des Handlers
(Quelle: Onlinebefragung)

Automatisierung vor allem bei stark stan-
dardisierten Prozessen, die bei den groRen
Lebensmitteleinzelhdndlern haufig anzu-
treffen ist, sinnvoll und effizient umgesetzt

werden kann. Bei anderen Unternehmen
wiirde durch eine Automatisierung hinge-
gen die erforderliche Flexibilitdt in den Pro-

zessen verloren gehen und wird daher nicht
angestrebt.

Exkurs Scoring-Modell und Auswahl besonders erfolgreicher Unternehmen

Zur Bewertung der Wirkung von Erfolgsfaktoren auf den Unter-
nehmenserfolg im Handel wurde fiir diese Studie ein mehrstufiges
Ursache-Wirkungs-Modell aufgestellt (vgl. Abbildung 24).

Die Teilnehmer der Onlinebefragung bewerteten den Einfluss jedes
Erfolgsfaktors auf die vier erfolgswirksamen Eigenschaften und
priorisierten den Einfluss der ErfolgsgrofSen auf den Erfolg. Auf
Basis dessen wurde ein Scoringwert ermittelt, der den Einfluss eines
Erfolgsfaktors auf den Erfolg des Handelsunternehmens quantifi-
ziert. Die ermittelten Werte reichen von -20 bis 120,°¢ wobei ein
negativer Wert einen erfolgsmindernden und ein Scoringwert > 60
einen vergleichsweise hohen, positiven Einfluss auf den Erfolg
beschreibt.

Im Verlauf der Studie soll festgestellt werden, ob sich die Bewer-
tung der Erfolgsfaktoren in iiberdurchschnittlich erfolgreichen
Handelsunternehmen von der Bewertung in wenig erfolgreichen
Unternehmen unterscheidet. Um den Erfolg vergleichbar zu ma-
chen, wurde in dieser Studie eine Erfolgskennzahl herangezogen,
die Angaben der Umfrageteilnehmer zur Rangfolge ihrer Ziele
sowie der Zielerreichung der letzten zwei Jahre beriicksichtigt.

Unter Anwendung der Ward-Clusteranalyse wurden die
Befragten anhand der Erfolgskennzahl in drei Klassen eingeteilt:
wenig erfolgreiche Unternehmen, durchschnittlich erfolgreiche
Unternehmen und besonders erfolgreiche Unternehmen.*

Handlungsfelder

Personal in der Logisitk
IT und logistisches Equipment
Supply Chain Management

Logistiknetzwerk und Dienstleistereinsatz

Erfolgsfaktoren

MaRnahmen in den
Handlungsfeldern
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Bei Zielerreichung der definierten
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5.3 Supply Chain Management

Die Supply Chain intern und uber die eige-
nen Unternehmensgrenzen hinaus gestal-
ten zu kdnnen, er6ffnet dem Handel beson-
ders groRe Optimierungspotenziale. Die
Erfolgsfaktoren im Handlungsfeld Supply
Chain Management beeinflussen Logistik-
qualitat, Flexibilitdt, Kosteneffizienz und
Prozessinnovation gleichermalen.

Effektives, unternehmensiibergreifendes
Supply Chain Management setzt syste-
matischen Datenaustausch und eine
verstarkte Prozessintegration voraus. Dass
die Bereitschaft dazu in der Praxis jedoch
nicht immer groR genug ist, zeigen auch
die Ergebnisse der Onlinebefragung dieser
Studie (vgl. Abbildung 23). Zwar gaben

80 % der Teilnehmer an, Kommunikation
mit Lieferanten per EDI zu betreiben, und
fast 60 %, Stammdaten auf elektroni-
schem Wege auszutauschen. Die Analyse
der Expertengesprache deutet aber darauf
hin, dass sich die elektronische Kommuni-
kation haufig auf Bestellungen beschrankt
und ein signifikanter Anteil der Lieferanten
in der Regel nicht systemseitig angebun-
denist.

Der Datenaustausch tiber Unternehmens-
grenzen hinaus bildet die Grundlage fiir
weitreichendere Kooperationskonzepte.
Efficient Consumer Response (ECR) ist als
Konzept zur Effizienzsteigerung im Handel

Gute Kooperation mit Lieferanten

|
Gute Kooperation der Logistik mit anderen
Unternehmensbereichen  REEEE
Gute Kooperation mit Filialen/Abnehmern - ]
Vorhandensein eines Logistikvorstands -]
0 40 60 80 100

Wirkung auf den Erfolg nach Einschitzung der Befragten (Scoringwert)

B besonders erfolgreiche Unternehmen
wenig erfolgreiche Unternehmen
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(Quelle: Onlinebefragung)

durch standardisiertes, nachfrageorientier-
tes Steuern von Warenstromen bereits seit
den 1990ern bekannt. Aus den Ansatzen
des ECR haben sich bereits weitere Kon-
zepte wie das Vendor Managed Inventory
(VMI) oder Collaborative Planning, Replen-
ishment and Forecasting (CPRF) entwickelt.
Die interviewten Experten beschreiben
aber, dass diese unter Berlicksichtigung der
produktabhangigen Eignung gegenwartig
lediglich in Pilotprojekten getestet oder mit
einzelnen Schliissellieferanten angewendet
werden. Eine generelle Intensivierung der
Lieferantenintegration ist jedoch nicht zu
beobachten.

120

[y
o
o

80

Wirkung auf den Erfolg nach Einschatzung
der Befragten (Scoringwert)
(o))
o

< 50 Mio. 50 Mio. bis
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UnternehmensgroBe (Umsatz)
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B Gute Kooperation mit
Lieferanten

W Gute Kooperation der Logistik
mit anderen Unternehmens-
bereichen

Gute Kooperation mit
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Warum die Umsetzung fortgeschrittener
Kooperationskonzepte weiterhin nur in Ein-
zelfdllen gelingt, lasst sich an drei Hinder-
nissen festmachen. Zum einen ist Prozess-
transparenz durch Datenverfiigbarkeit als
Grundlage eines effektiven Supply Chain
Managements zu erzeugen. Die zweite He-
rausforderung besteht darin, innerhalb des
eigenen Unternehmens eine Integration
der Logistik beispielsweise mit den Prozes-
sen aus Einkauf und Vertrieb zu erreichen.
Erst wenn beide Herausforderungen ge-
meistert sind, kann ein Unternehmen in
einem dritten Schritt unternehmensiiber-
greifende Kooperation in der Lieferket-

te angehen, d. h.im Handel vor allem die
Integration der Lieferanten vorantreiben.
Die Expertengesprache zeigen, dass Letzte-
res auch durch die geringe Bereitschaft der

,Die Verankerung der Logistik im Un-
ternehmen und auch die Affinitdt des
Managements gegeniiber der Logistik
ist ein Erfolgsfaktor. Wenn der Rest des
Unternehmens iiberhaupt kein Interesse
an der Logistik hat und Entscheidungen
nicht mit der Logistik abstimmt, kann
eine Logistik nur noch heilen, aber sie
kann nicht von vornherein an einer
optimalen Losung mitarbeiten.”

[Leiter Supply Chain Management in
einem Einzelhandelsunternehmen]
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Unternehmen, vertrauliche Daten auszu-
tauschen, gehemmt wird.

Die Kooperation der Logistik mit ande-
ren Unternehmensbereichen und mit den
Filialen oder Abnehmern sowie die Ver-
ankerung der Logistik in der Geschafts-
fiihrung bilden die Grundlage fiir Supply
Chain Management. Auf den ersten Blick
mag es Uberraschen, dass wenig erfolg-
reiche Unternehmen drei von vier Erfolgs-
faktoren héher bewerten als die erfolg-
reichen Unternehmen (vgl. Abbildung 25).
Diese Bewertung kann als Nachholbedarf
verstanden werden. Fiir diese Unterneh-
men besteht der Erfolgsfaktor darin, die

Integration interner Prozesse zu erreichen,
wahrend die erfolgreichen Unternehmen
dies bereits zufriedenstellend umsetzten
und daher geringer bewerten. Dagegen
beurteilten die erfolgreichen Unternehmen
ihre aktuelle Herausforderung, die ,Gute
Kooperation mit Lieferanten®, héher.

Im Handlungsfeld Supply Chain Manage-
ment zeigt sich erstmals auch ein signifi-
kanter Zusammenhang zwischen der
Bewertung von Erfolgsfaktoren und der
GroRe der Unternehmen der Befragten. Je
groBer der Umsatz der Unternehmen ist,
desto hoher fallt die Bewertung dieser Er-
folgsfaktoren aus (vgl. Abbildung 26). Hier

5.4 Logistiknetzwerk und Dienstleistereinsatz

Wie in anderen Branchen bildet das Logis-
tiknetzwerk eines jeden Handelsunterneh-
mens die Grundlage fiir die Abwicklung der
Warenfliisse. Mit der Gestaltung des Netz-
werkes und der Lieferwege wird die Leis-
tungsfahigkeit der Handelslogistik hinsicht-
lich Durchlaufzeiten, Warenverfiigbarkeit
und Lieferfrequenz maligeblich bestimmt.
Das Netzwerkdesign hat Einfluss auf Logis-
tikqualitat, Kosteneffizienz und Flexibilitat
der Handelslogistik. Differenziert werden
Handelsnetzwerke hinsichtlich der Anzahl
von Filialen und Belieferungskunden, der
Anzahl von zentralen Lagerstandorten und
Verteilzentren, der geografischen Lage und
Verteilung der Standorte sowie der Anzahl
von Stufen im Netzwerk.

AuBerdem unterscheiden sich Logistiknetz-
werke aus der Sicht des Handlers in der
Reichweite der eigenen Steuerungsfunk-
tionen. Zum einen liegt es in der Entschei-
dung des Handlers, in welchem Maf3e er
die Beschaffungslogistik, die Filiallogis-
tik und die Feindistribution von Waren in
die Gestaltung seines Logistiknetzwerkes
integriert. Gleichzeitig besteht ein enger
Zusammenhang zwischen dem Logistik-
netzwerk und dem Dienstleistereinsatz,
da vor allem Transportleistungen vielfach
an externe Dienstleister vergeben werden
(vgl. Abschnitt 3.4).

Logistik im Handel

Der Grad der Fremdvergabe logistischer
Prozesse beeinflusst die Handlungsspiel-
raume der Handelsunternehmen bei der
Gestaltung des Logistiknetzwerks. Das
Handlungsfeld Logistiknetzwerk ist deshalb
fiir Unternehmen mit eigenen Anlagen und
Transportmitteln direkter zu steuern als fiir
Handler, die Lagerung und Transport ganz
oder grol3tenteils fremdvergeben haben.
Zu beachten ist, dass selbst bei vollstandi-
gem Outsourcing der Distribution an einen
Dienstleister das Handelsunternehmen
Einfluss auf das Netzwerk nehmen kann,

z. B. bei der Auswahl von Standorten fiir
Regionallager.

ist der Unterschied zwischen kleinen und
groBen Unternehmen beim Faktor ,Gute
Kooperation mit Lieferanten® geringer als
bei den anderen Faktoren. Die Integrati-
on interner Prozesse wird aufwandiger,

je komplexer die internen Strukturen, je
hoher die Anzahl an Filialen und Waren-
gruppen und je groRRer die geografische
Verteilung des Unternehmens sind. Die
Kooperation mit den Lieferanten wird da-
gegen auch von kleinen Unternehmen als
eine Herausforderung angesehen. Bei den
groBen und sehr groRen Handelsunterneh-
men zdhlen die Faktoren sogar zu den ein-
flussstarksten Erfolgsfaktoren, die in dieser
Studie untersucht wurden.

»Warum wir trotzdem noch recht wenig
outsourcen? Wir wollen den Kontakt zum
Kunden halten und damit Qualitdtssiche-
rung betreiben.”

[Logistikleiter in einem Grofshandels-
unternehmen]

Das Handlungsfeld Logistiknetzwerk und
Dienstleistereinsatz weist im Vergleich zu
den Erfolgsfaktoren in anderen Handlungs-
feldern geringe Scoringwerte auf. Erstmals
gaben die Teilnehmer in der Onlinebefra-
gung auch negative Bewertungen ab, d. h.
sie schatzen Faktoren im Durchschnitt als
erfolgsmindernd ein. Insbesondere erfolg-

Hoher Outsourcing-Anteil im Lagerbetrieb

|
Hoher Outsourcing-Anteil im Transport .
Erhohung Anzahl Distributionsstufen |
Dezentralisierung der Lagerstruktur .
-30 -20 -10 0 10 20 30

Wirkung auf den Erfolg nach Einschatzung der Befragten (Scoringwert)

B besonders erfolgreiche Unternehmen

wenig erfolgreiche Unternehmen

27 | Einfluss von Erfolgsfaktoren durch Befragte im Handlungsfeld Logistiknetzwerk und
Dienstleistereinsatz (Quelle: Onlinebefragung)




Erfolgsfaktoren der Handelslogistik

reiche Unternehmen schétzen den Einfluss
der Fremdvergabe im Lagerbetrieb negativ
ein, wahrend weniger erfolgreiche Hand-
ler hier einen leicht positiven Zusammen-
hang sehen. Dagegen wird die Wirkung der
Fremdvergabe im Transport zwar niedrig,
aber positiv eingeschatzt. Ein Grund fiir
die negative Bewertung der Fremdvergabe
von Lagertatigkeiten ist das Beimessen der
hohen strategischen Bedeutung der Tatig-
keiten, nicht mangelndes Vertrauen in die
Leistungsqualitat der Logistikdienstleister.
Des Weiteren wird mit dem Dienstleister-

einsatz zum Teil geringere Flexibilitat in der
operativen Logistik verbunden.

Die Netzwerkstruktur wurde in den Exper-
tengesprachen als wesentlicher Faktor fiir
die Sicherung der Logistikqualitat, Effizienz
und Flexibilitat identifiziert. Deshalb tber-
rascht die niedrige Bewertung der Erfolgs-
faktoren in den Handlungsfeldern Logistik-
netzwerk und Dienstleistereinsatz in der
Onlinebefragung. Eine mogliche Ursache
besteht darin, dass die Entwicklung der
Handelsnetzwerke im deutschen Raum

bereits weit fortgeschritten ist. Das wei-
tere Optimierungspotenzial wurde daher
in Deutschland als gering eingeschatzt und
die Erfolgsfaktoren schwach gewichtet.
Die Bedeutung der Netzwerkgestaltung
steigt in der Wahrnehmung, wenn sich die
Anforderungen an das Logistiknetzwerk
verandern, wie z. B. durch die Einfiihrung
neuer Warengruppen, die Expansion in
neue Vertriebsgebiete (Internationalisie-
rung), Firmenfusionen oder Veranderun-
gen der Unternehmens- oder der Logistik-
strategie.

5.5 Zusammenhang von Erfolgsfaktoren und Eigenschaften der

Handelslogistik

Hohe Qualifikation der Mitarbeiter t ’ t t
=
S Kontinuierliche Férderung der Mitarbeiter t ’ ’ ’
-
g Hoher Anteil eigener Logistikmitarbeiter im
©
£ Vergleich zu Leiharbeitern t ’ ’
®
<
2 Hohe Motivation der Mitarbeiter t t t ’
v
a
Hohe Bezahlung der Mitarbeiter ’ ’ ’
:é; Prozesstransparenz durch Datenverfiigbarkeit t ’ 1 ’
£
=S Anwendung standardisierter Software und
s & Schnittstellen ’ ’ ’ ’
s
E % Hoher Automatisierungsgrad in Lagern ’ ’ ’
3
.2
w
‘8o Hohe standortiibergreifende Standardisierung
2 von IT und Ausriistung ’ 1 ’
Vorhandensein eines Logistikvorstands ’ ’ ’ ’
c
_;:'w g Gute Kooperation mit Filialen/Abnehmern ’ ’ ’ ’
Yo
> o0 . TR
) Gute Kooperation der Logistik mit anderen
§'§ Unternehmensbereichen t ’ 1 t
Gute Kooperation mit Lieferanten ’ ’ 1 ’
x L Dezentralisierung der Lagerstruktur ’
VU =
S .n
g 2 % Erhéhung Anzahl Distributionsstufen
c 2 2
E ~§ @ | Hoher Outsourcing-Anteil im Transport ’ ’
T
o c
=3 Hoher Outsourcing-Anteil im Lagerbetrieb
t stark positiver Einfluss A schwach positiver Einfluss neutral

schwach negativer Einfluss

stark negativer Einfluss

T 5 | Einfluss der Erfolgsfaktoren auf die erfolgswirksamen Eigenschaften der

Handelslogistik (Quelle: Onlinebefragung)

Die Bedeutung der einzelnen Erfolgsfak-
toren spiegelt sich in den Scoringwerten
wider, die in den vorangegangenen Ab-
schnitten diskutiert wurden. Diese Werte
beinhalten bereits den Einfluss, den die
Erfolgsfaktoren nach Einschatzung der
Befragten auf die einzelnen erfolgswirk-
samen Eigenschaften haben.

In Tabelle 5 wird der ermittelte Einfluss der
Erfolgsfaktoren auf die einzelnen erfolgs-
wirksamen Eigenschaften der Handels-
logistik detailliert dargestellt. In den linken
Spalten sind alle identifizierten Erfolgsfak-
toren mit Zuordnung zu den vier Hand-
lungsfeldern aufgefiihrt. In den rechten
Spalten ist abzulesen, wie der Erfolgsfaktor
nach Einschatzung der online befragten Ex-
perten auf die Logistikqualitat, Flexibilitat,
Kosteneffizienz und Prozessinnovation der
Handelslogistik wirkt.

Das Handlungsfeld, das nach dem Ermessen
der Befragten die hochsten Scoringwerte
erzielte und damit den groBten Stellhebel
fiir die Beeinflussung des Unternehmens-
erfolgs aufweist, ist das Personal in der
Logistik. Hier sind insbesondere die Qualifi-
kation und Motivation der Mitarbeiter her-
vorzuheben, die mit drei der vier erfolgs-
wirksamen Eigenschaften stark positiv
korrelieren. Eine gute interne Unterneh-
menskooperation sowie Prozesstransparenz
werden ebenfalls relativ hoch bewertet.
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6 Trends in der Handelslogistik

Trends beschreiben laufende und bevorste- beeinflussen den Handel und die Handels- Erfolg zu sichern, miissen sich Hersteller,
Handler und Logistikdienstleister auf diese

Entwicklungen einstellen.

hende, breite und einschneidende Verande-
rungen in Wirtschaft und Gesellschaft. Sie

logistik und verandern die Bedeutung der
ermittelten Erfolgsfaktoren. Um ihren

6.1 Trends im Umfeld des Handels

Auf Basis der Erkenntnisse aus jlingsten
fachspezifischen Veréffentlichungen kon-
nen sechs Schliisseltrends benannt werden,
die zu veranderten Anforderungen und
neuen Prozessen in der Handelslogistik
fiihren werden. In Tabelle 6 werden diese
Trends aufgefiihrt und Erkenntnissen aus
den Experteninterviews dieser Studie
gegeniibergestellt.

Die Ergebnisse aus den Interviews be-
kraftigen die Relevanz der festgestellten
Trends fiir die Handelslogistik. Die befrag-
ten Logistikexperten setzten aber mehr-
fach klare Schwerpunkte in Bezug auf die
Trends. So werden die Umsetzung Griiner
Logistik als Teil der nachhaltigen Unter-
nehmensfiihrung und steigende externe
Logistikkosten im Rahmen des allgemein
steigenden Kostendrucks hervorgehoben.

Steigende Verbraucheranforderungen
beziehen die Logistiker primar auf die stei-
genden Anforderungen an Lieferzeit und
Warenverfiigbarkeit, wahrend der Demo-
grafische Wandel in den Augen mehrerer
Experten vor allem die zukiinftige Deckung
des Personalbedarfs erschwert. Die Ver-
anderung der Demografie wird von den
interviewten Experten dagegen nicht auf
den Vertrieb und die Distributionslogistik
im Handel bezogen. Eine Veranderung des
Kaufverhaltens und der Lebensumstande in
der Bevodlkerung, z. B. durch Alterung, Ge-
wohnung an Technologien, Urbanisierung
oder eine wachsende Anzahl an Singlehaus-
halten, wird die Nachfrage nach Leistungen
in der Distribution verandern und somit
steigende Kundenanforderungen bedingen.
Aufgrund der Interviewergebnisse wird die
Wirkung des Demografischen Wandels in
der weiterfiihrenden Analyse jedoch nur
auf die Personalbeschaffung bezogen.

Logistik im Handel

Trend in der

Literatur

Wachsender Umsatz im
E-Commerce®

Abgeleitete Hypothese 1

Relevanz fiir Handel und
Handelslogistik

Ausbau/Aufbau der Direktbelieferung durch
Handelsunternehmen aus dem stationéren oder
nicht-stationaren Handelsgeschaft
Verdnderung des Wettbewerbs durch Internet-
handel

Weitgehend digitale Auftragsabwicklung

Wachsendes Datenvolumen und Moglichkeiten zur
Anwendung in der Logistikplanung und -steuerung

Einschdtzung in den
Experteninterviews

= Die wachsende Bedeutung des Internethandels
wird in den Experteninterviews dieser Studie
bestarkt. Zwei Drittel der Befragten sehen die
Ausbreitung des Internethandels als Trend.

Mehr als die Halfte der Experten gaben an, dass ihr
Unternehmen das Onlinegeschaft aufbauen oder
ausbauen wird.

Der Vertrieb iber das Internet ist mit Chancen fiir
den Warenabsatz, aber auch mit wachsendem
Wettbewerb verbunden.

- E-Commerce wird in Zukunft seinen Umsatzanteil weiter ausbauen
(in der Starke differenziert nach Warengruppen).

Zunehmende Abwick-
lung privater Handels-
geschifte liber mobiles
Internet®*

Abgeleitete Hypothese 2

= Zunehmender Einkauf iber mobile Endgerate

= Informationsbeschaffung zum Einkauf iiber mobile
Endgerate

Erweiterte Produktprasentation
= Individualisierte Werbung

- Mobiles Internet wird in Zukunft starker
geschiften genutzt (in der Starke differe

= Der zunehmende Einsatz des mobilen Internets
wird von Logistikexperten in den Interviews als
Unterstiitzung des Internethandels thematisiert.

fiir die Abwicklung von privaten Handels-
nziert nach Warengruppen).

Steigende Verbraucher-

= Erhohte Anforderungen an Lieferzeit und Waren-
verfiigbarkeit

= Nachfrage nach Regionalisierung und Individuali-
sierung von Produkten und Lieferleistungen

= Bereits jetzt gelten eine hohe Termintreue, eine
geringe Lieferzeit und eine hohe Warenverfiigbar-
keit als bedeutende Kundenanforderungen und als
Herausforderungen fiir die Logistik.

anforderungen” = Forderung nach Transparenz und Sicherheit in der = Wachsende Anfor(_ier_un_ge_n an _R!sikomanageme_nt,
Lieferkette Produkt- und Serviceindividualisierung (Customi-
zation) werden von einzelnen Gespréchspartnern
identifiziert.
A - Die Anforderungen der Verbraucher werden hinsichtlich Warenverfiigbarkeit und
Abgeleitete Hypothese 3 a o . e A .
Lieferzeit (sowie der dazugehérigen Informationen) weiter zunehmen.
= Alterung der Arbeitnehmer = Die befragten Logistikexperten beziehen die Wir-
« Erschwerte Personalbeschaffung kung des Demografischen Wandels vorwiegend auf
. ) . das eigene Personal und die Personalbeschaffung.
Demografischer = Verénderung von Eigenschaften der Einzelhandels- o i ) )
Wandel® kunden (z. B. Alter, Kaufkraft, Wohnort) = Ein Viertel :.:ler interviewten Experten sieht
k ders in der Persor haffung unter
erschwerten demografischen Bedingungen eine
groRe Herausforderung.
. -> Der Demografische Wandel wird in Zukunft die Beschaffung von geeignetem
Abgeleitete Hypothese 4 8 8 geelg

Personal deutlich erschweren.

Steigender Kosten-
druck®*

Abgeleitete Hypothese 5

= Steigende Einkaufspreise

= Steigende Energie- und Treibstoffkosten

= Steigende Mietpreise/Flachenkosten

= Sinkende Verkaufspreise durch Wettbewerbsdruck

- Energiepreise und weitere externe Koste
Jahren deutlich ansteigen.

= Die befragten Logistikexperten sehen zum Teil
einen steigenden Kostendruck durch Energie- und
Mautkosten.

Wettbewerbsdruck und Einkaufspreisentwicklung
wurden nicht thematisiert.

n (z. B. Maut) werden in den nichsten fiinf

Wachsende Bedeutung
von Nachhaltigkeit in
der Unternehmens-
fiihrung®

Abgeleitete Hypothese 6

= Steigende Nachfrage nach nachhaltigen Produkten

= Steigende Nachfrage nach nachhaltigem Wirtschaf-
ten der Unternehmen

= Einschrankungen durch Normen und Gesetze
(z. B. Einschrankung der Innenstadtbelieferung)

= Entwicklung und Einsatz von ressourcen-
schonenden Technologien

= Ein iiberwiegender Teil der Interviewteilnehmer
beschaftigt sich mit ressourcenschonender,
»griiner” Logistik und steht ihr positiv gegeniiber.

Kritisch wird eine rein durch 6kologische Gesichts-
punkte motivierte Verdnderung der Logistik
gesehen. Ein Drittel der Interviewteilnehmer gibt
an, dass Kosteneffizienz entweder Voraussetzung
fiir die Verbreitung Griiner Logistik ist oder mit ihr
einhergehen muss.

Effizienz und der Einsatz ressourcenschonender
Technologien in Lager und Transport werden als
Stellhebel fiir die Nachhaltigkeit in der Logistik
identifiziert.

- Die Themen Green Logistics (Griine Logistik) und Nachhaltigkeit werden das

del dq

unternehmerische H in der H

tik stark verandern.

I<l
-3
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Trends in der Handelslogistik

Unter Berlicksichtigung der Schwerpunkte,  je einen Trend als Entwicklung mit poten- sen wurden nachfolgend in der Online-
die die Experten in den Interviews setzten, zieller Relevanz fiir die Handelslogistik befragung gepriift.
wurden sechs Hypothesen formuliert, die beschreiben (vgl. Tabelle 6). Diese Hypothe-

6.2 Beschreibung der Trends

Im Rahmen der Onlinebefragung wurden barkeit neuer, umfangreicher Daten- Kunden- und Marktdaten mit dem Ziel,
die Trendhypothesen 1 bis 6 aus Tabelle 6 mengen. Nach einer Studie des BITKOM personalisierte Produktinformationen und
den Befragten zur Bewertung vorgelegt. werden insbesondere Cloud-Computing- Cross-Selling-Angebote bereitzustellen,
Die Befragten schatzten ein, inwieweit die Anwendungen, mobile Nutzung des finden bereits Anwendung.® Die Auswer-
sechs Entwicklungen innerhalb der néchs- Internets, digitale Kollaboration sowie tung umfangreicher Verkaufsdaten wird
ten fiinf Jahre Realitdt werden und welche die Digitalisierung von Geschaftsmodel- teilweise zur Verbesserung der Genauig-
Wirkung sie im Falle ihrer Realisierung auf len den Umfang der Daten im Unterneh- keit von Absatzprognosen eingesetzt.
die Handelslogistik ausiiben. Die Ergebnis- men erhéhen. Im Handel etablieren sich Dadurch lassen sich auch die Kosten fiir
se werden in Abbildung 28 dargestellt. gegenwartig Anwendungen zur Samm- Abschriften reduzieren.®” Der Drogerist dm

lung und Auswertung groBer Datenmen- beispielsweise verkniipft Verkaufsdaten
Digitale Durchdringu ng durch gen (,,Big Data“) im Bereich Marketing und mit externen Informationen wie Filial-
E-Commerce und mobiles Vertrieb. Auswertungen umfangreicher offnungszeiten, Ferientagen und Wetter-
Internet

3,00

E-Commerce und mobiles Internet haben
sich als Trends fest etabliert, sodass Exper-
ten keinen Zweifel daran haben, dass diese
zu nachhaltigen Veranderungen fiihren.
E-Commerce verandert die Kommunika-

groR

tion mit den Kunden und die Auftragsab-
wicklung. Neue Vertriebskandle werden
geschaffen und sind entweder zusétzlich zu
betreiben oder in die bestehenden Struktu- 2,00
ren zu integrieren (siehe auch Seite 21 Ex- ‘
kurs Cross-Channel). Die Integration neuer
Vertriebs- und Lieferwege erfordert auch,
grundlegende Logistikprozesse anzupas-

sen. Der Eintritt in den Onlinehandel kann
beispielsweise die Einfliihrung kundenauf- 6

Auswirkung des Trends auf Handelslogsitik
mittel

tragsbezogener Kommissionierung im La-
ger oder in der Filiale, das Bereitstellen von

Verfugbarkeitsinformationen und das Ab-
1,00

wickeln von Retouren notwendig machen. moglich wahrscheinlich
0,00
0,00 0,33 0,66 1,00
Auch die EntWICklung des mobilen Inter- Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit
nets ist bereits fortgeschritten. Das mobile (,Tritt dieser Trend in den nichsten fiinf Jahren ein?: 0=nein, 1=ja)
Endgerat wird zunehmend zur Verkaufs-

. . 1: E-Commerce wird in Zukunft seinen 4: Der Demografische Wandel wird in Zukunft die
oberfldche und zum Servicedesk. Kunden Umsatzanteil weiter ausbauen. Beschaffung von geeignetem Personal deutlich
erwarten beim Kauf eindeutige Informa- 2: Mobiles Internet wird in Zukunft starker fiir die erschweren.

. . . . . Abwicklung von privaten Handelsgeschaften 5: Energiepreise und weitere externe Kosten
tionen zu Verfugbarkelt und Lieferzeiten genutzt. (z. B. Maut) werden in den nachsten fiinf
von Waren. Die Handelsexperten erwarten 3: Die Anforderungen der Verbraucher werden Jahren deutlich ansteigen.
P . . . hinsichtlich Warenverfiigbarkeit und Lieferzeit ~ 6: Die Themen Green Logistics und Nachhaltigkeit
fast einstimmig erhebliche Auswirkungen weiter zunehmen. werden das unternehmerische Handeln in der
der beiden Trends auf die Logistik. Handelslogistik stark veréndern.

28 | Trends gruppiert nach Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung

In Zusammenhang mit der , Digitalen (Quelle: Onlinebefragung)

Durchdringung” steigt auch die Verfiig-
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,Kunden iiber verschiedene Vertriebs-
kandile gleichermafSen gut zu bedienen,
wird ohne eine effizient funktionierende
Logistik nicht méglich sein.“
[Logistikleiter in einem Einzelhandels-
unternehmen]

lage und ermdglicht es, tagesbezogene
Umsatzvolumen fiir Filialen so zu prognos-
tizieren, dass die Mitarbeitereinsatzpla-
nung unterstiitzt werden kann.?

Die Entwicklung des nicht-stationdren
Handels und vor allem der Multi-Channel-
Logistik sind eng mit der Digitalen Durch-
dringung verbunden. Die Multi-Channel-
Logistik kann ein Unternehmen befdhigen,
steigenden Kundenanforderungen gerecht
zu werden. Beispielsweise kann die Liefe-
rung aus einer Verkaufsfiliale in der Region
des Kunden eine tagesgleiche Auslieferung
von bestellter Ware erméoglichen.

Auch fiir die Retourenabwicklung bietet
die Multi-Channel-Logistik groBe Chancen.
So kann die Riickgabe online verkaufter
Ware kostengiinstig tiber Filialnetze reali-
siert werden. Gerade im Segment Beklei-
dung und Textilien, in dem die Halfte der
Internethdndler Retourenquoten von tiber
25 % beobachtet,®® kdnnen auf diese Weise
Abwicklungsprozesse und Transport der
Retouren effizient gestaltet werden.

Steigende Anforderungen
an Warenverfugbarkeit und
Lieferzeit

Neue Anforderungen an die Handelslogistik
entwickeln sich mitunter aus wachsenden
Kundenanforderungen, die sich zum einen
auf die Leistungsfahigkeit und Termin-
treue der bereits etablierten Leistungen
beziehen, zum anderen kdnnen auch die
Anforderungen an den Umfang der Leis-
tung steigen. In einer kiirzlich ver6ffent-
lichten E-Commerce-Studie erwartet ein
Drittel der Interneteinkaufer, dass in den
kommenden drei Jahren konkrete Lieferzu-
sagen (inklusive individueller Zeitfenster)
von Handlern gemacht und eingehalten
werden. 16 % der Befragten geben an, dass
sie in Zukunft eine Lieferung innerhalb von

Logistik im Handel

24 Stunden erwarten.’* Diesen steigenden
Kundenerwartungen begegnet beispiels-
weise der Elektronikhdndler Media-Saturn
in Zusammenarbeit mit dem Stadtekurier
tiramizoo. Sie testen in sieben deutschen
Stadten, darunter Berlin und Miinchen, die
taggleiche Lieferung von online bestellter
oder in einer Filiale ausgesuchter Ware. Bei
einer Servicegebihr von 9,90 Euro soll die
Lieferzeit dabei zwischen einer halben und
drei Stunden liegen. Neben der tagglei-
chen Lieferung ist auch eine Lieferung zum
Wunschtermin moglich.*** Auch Marktbeo-
bachter kommen derweil zu dem Schluss,
dass langfristig tagesgleiche Zustellung
(Same-Day-Delivery) als Premiumleistung
Marktanteile im KEP-Bereich gewinnen
wird.’2 Da die tagesgleiche Zustellung hdu-
fig aus den Filialen geleistet wird, muss die
Bestandsfiihrung vor Ort diese zusatzlichen
Volumen beriicksichtigen. Fiir viele Kunden
sind jedoch die Verlasslichkeit vereinbarter
Liefertermine und die Mdglichkeit, Zeit-
fenster vorzugeben, entscheidender als die
tagesgleiche Zustellung.

Auch Fiihrende Logistikdienstleister begeg-
nen diesen Anforderungen bereits jetzt mit
einer Anpassung ihres Angebots. Tages-
gleiche Zustellung bieten bereits samtliche
grolRen KEP-Dienstleister an, und auch die
Lieferung an alternative Empfangsorte ist
mittlerweile ein Standardservice am Markt.
Zusatzlich generieren neue Nischenanbie-
ter spezifische Angebote, wie z. B. das seit
Oktober 2013 zu Ebay zugehdrige Unter-
nehmen Shutl, das neben einer Expresslie-
ferung innerhalb von 90 Minuten auch eine
Vergabe von Lieferterminen innerhalb von
stundengenauen Zeitfenstern anbietet.**
Ein weiteres Beispiel ist das Schweizer Un-
ternehmen BringBee, das eine eher unkon-
ventionelle Geschaftsidee verfolgt: Kunden
kénnen sich ihre Online-Bestellungen als
sogenannten ,,Mitbringservice“ von ande-
ren Privatleuten in der Region gegen Be-
zahlung mitbringen lassen.20*

An neuen innovativen Zustellkonzepten
arbeitet auch der Onlinehandler Amazon,
der durch eine hochwertige Prognose des
Absatzes plant, seine Lieferzeiten zu redu-
zieren. Das Unternehmen meldete erst

kirzlich Patente fiir den ,,antizipatorischen
Paketversand“ an, im Rahmen dessen

das Versenden der Waren bereits vor der
eigentlichen Bestellung des Kunden ausge-
|6st wird.>o

Erschwerte Bedingungen fur
die Logistik durch Demografi-
schen Wandel und hohere
Kosten

Die Bedingungen, unter denen sich die
Handelslogistik in Zukunft behaupten
muss, werden nach Ansicht des GroRteils
der Befragten schwieriger werden. Fast
alle Befragten gehen von einer erschwer-
ten Personalbeschaffung aus, insbesondere
aufgrund des Demografischen Wandels.
Bereits heute berichten Experten aus
Regionen mit geringer Arbeitslosigkeit
von Schwierigkeiten bei der Akquise von
geeignetem Personal. In einer aktuellen
Studie bezeichnen 90 % der Befragten aus
dem Handel den Mangel an qualifiziertem
Personal und 86 % den Demografischen
Wandel als wichtige oder sehr wichtige
Rahmenbedingung.’*® Die demografische
Entwicklung trifft dabei die Handelslogistik
potenziell schwer, da das Berufsimage des
Handels und besonders der Handelslogis-
tik hinter anderen Branchen zuriickbleibt.
High Potentials mit Logistikausbildung
wenden sich vorwiegend der Automobil-,
Chemie- oder Maschinenbaubranche zu.

Kiinftige Kapazitatsengpdsse im Bereich
des gewerblichen Personals kénnen durch
den erweiterten Einsatz von Automati-
sierungstechnik vermindert werden. Zu
bedenken bleibt aber, dass durch eine Er-
héhung des Automatisierungsgrads im Ge-
genzug die Flexibilitat eingeschrankt und
es dem Unternehmen erschwert wird, auf
sich verandernde Marktbedingungen oder
neue Prozessanforderungen zu reagieren.
Gleichzeitig bleibt das Kapazitatsproblem
beim hochqualifizierten Logistikpersonal
bestehen.

Weitere erschwerte Bedingungen ergeben
sich durch steigende Energie- und andere
externe Kosten. Dieser Trend gilt ebenso
als sehr wahrscheinlich und wird nach
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Einschatzung der Befragten die Handels-
logistik verdndern. Hohere Logistikkosten
werden zu neuen Prozessoptimierungen
fiihren und am Ende der Entwicklung auch
Prozessinnovation motivieren.

Unentschlossenheit bei
Gruner Logistik

Die nicht eindeutige Bewertung der Bedeu-
tung von ,,Griiner Logistik” fiir die Handels-
logistik in den Expertengesprachen setzt
sich in den Ergebnissen der Onlinebefra-
gung fort. Die Experten sind sich uneinig,

ob Nachhaltigkeit und Griine Logistik die
Handelslogistik tatsachlich verandern
werden, und auch die Auswirkungen des
Trends auf die Handelslogistik werden im
Mittel vergleichsweise gering eingeschatzt.

Bereits in den Experteninterviews wurde
mehrfach herausgestellt, dass die Wirt-
schaftlichkeit Voraussetzung fiir die
Verbreitung der Griinen Logistik ist oder
Ressourcenschonung mit der Kostenopti-
mierung zwangslaufig einhergeht. Eine
aktuelle Untersuchung zeigt, dass es 6kolo-
gisch und wirtschaftlich sinnvolle Optimie-

,Es wird nie eine Griine Logistik geben,
ohne dass sie wirtschaftlich ist. Ich muss
aber auf schonenden Einsatz von Res-
sourcen und Nachhaltigkeit achten, um
liberhaupt wirtschaftlich zu agieren.”
[Logistikleiter in einem Einzelhandels-
unternehmen]

rungsmaBBnahmen in der Logistik gibt.
Andere 6kologische sinnvolle MaRnahmen
sind dagegen mit erheblichen Mehrkosten
fiir die Reduktion von Treibhausgasemissio-
nen verbunden.*”’

6.3 Veranderte Anforderungen und Entwicklungen in der Handelslogistik

Die Trends im Umfeld des Handels stoBen
Veranderungen in der Branche und einzel-
nen Unternehmen an. Es entsteht zwangs-
laufig fiir Unternehmen die Notwendigkeit,
Angebote und Geschaftskonzepte fortwah-
rend zu Uberpriifen und gegebenenfalls
anzupassen. Handelsunternehmen weiten
beispielsweise ihre Leistungen aus, veran-
dern Lieferkonzepte oder nutzen zusatz-
liche Vertriebskanale.

Daraus ergeben sich neue Anforderungen
an die Handelslogistik. In der Onlinebefra-
gung dieser Studie wurden in einem ersten
Schritt die potenziellen Auswirkungen der
Trends auf die Handelslogistik als Ganzes
untersucht (vgl. Abbildung 28). Zusatzlich
wurde ermittelt, wie sich die Anforderun-
gen an die Handelslogistik in Bezug auf ihre
Eigenschaften nach Einschatzung der Be-
fragten verandern und somit welche Eigen-
schaften in Zukunft an Bedeutung gewin-
nen werden. Tabelle 7 gibt einen Uberblick
Uber die Ergebnisse.

Dass die starke Umsatzentwicklung im
E-Commerce (Trend 1) weiterhin nicht nur
groen Einfluss auf die Handelslogistik als
Ganzes haben wird, sondern auch die logis-
tischen Anforderungen an die Eigenschaf-
ten Logistikqualitat, Flexibilitdt, Kosteneffi-
zienz und Prozessinnovation erhdhen wird,
bestatigen die Experten in der Onlinebefra-
gung. Der Trend bedingt nach Ansicht der
Befragten eine starke bis sehr starke Erho-

Trend im Umfeld der Handelslogistik

Eigenschaften der Handelslogistik

Logistik- | ¢ ipilitae | Kosten- | Prozess-
qualitat effizienz | innovation
1 Steigender Umsatzanteil im E-Commerce 0000 0000 O0O0O (X X ]
2 Yermehm? Abwicklung privater Handelsgeschifte 0000 0000 00 0000
liber mobiles Internet
3 StelgendeYerbraugheranfgrderupgen beziiglich 0000 0000 000 PP
Warenverfiigbarkeit und Lieferzeit
a EDrschwerte Personalbeschaffung aufgrund des ° ° ° S
emografischen Wandels
5 Steigende externe Kosten [ ] o0 0000 00O
Wachsende Bedeutung von Griiner Logistik und
e Nachhaltigkeit in der Handelslogistik LA o 000 G000

® @ o @ Anforderungen steigen sehrstark o e
@ e o » Anforderungen steigen stark °

Anforderungen steigen schwach
Anforderungen steigen sehr schwach

T 7 | Verdnderung der Anforderungen an die Eigenschaften der Handelslogistik

(Quelle: Onlinebefragung)

hung der logistischen Anforderungen in Be-
zug auf alle vier Eigenschaften (vgl. Tabelle
7). Diese Einschatzung gilt ebenso fiir die
vermehrte Abwicklung privater Handelsge-
schafte durch das mobile Internet (Trend 2)
und die steigenden Kundenanforderungen
(Trend 3).

Die Auswirkungen der erschwerten Perso-
nalbeschaffung (Trend 4) auf die Anforde-
rungen an die vier Eigenschaften der Han-
delslogistik werden dagegen eher gering
eingeschatzt, obwohl dem Trend zuvor eine
relativ hohe Auswirkung auf die Handelslo-

gistik als Ganzes zugesprochen wurde (vgl.
Abbildung 28). Diese Bewertung deutet
darauf hin, dass die Befragten trotz der
grolRen Bedeutung des Personals fiir die
Handelslogistik erwarten, dass sich das
Personalangebot aufgrund des Demografi-
schen Wandels in den nachsten fiinf Jahren
nicht drastisch verandern wird. Langfris-
tig sind jedoch starkere Auswirkungen zu
erwarten.

Der Trend der steigenden externen Kosten
(Trend 5) bewirkt nicht nur eine starke Er-
hoéhung der Anforderungen an Kosteneffi-

Studie
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zienz. Auch die Anforderungen an die Fa-
higkeit zur Prozessinnovation steigen laut
der Befragten. So miissen beispielsweise
den erhohten Energiepreisen und Mautkos-
ten entsprechend mit neuen innovativen
Konzepten und Technologien bzw. Neu-
gestaltung von Strukturen und Prozessen
begegnet werden.

Zwar wurden Auswirkungen der wachsen-
den Bedeutung der Griinen Logistik (Trend
6) auf die Handelslogistik im Ganzen im
Vergleich zu den restlichen Trends geringer
eingeschatzt, in Bezug auf die einzelnen
Eigenschaften der Handelslogistik zeigt
sich jedoch ein anderes Meinungsbild.

Der Trend bewirkt nach Einschatzung der
Befragten nicht nur eine Erhéhung der An-
forderungen an die Logistikqualitat. Die Lo-
gistik muss auch neuen Anforderungen an
Kosteneffizienz und Fahigkeit zur Prozessin-
novation gerecht werden.

Strategische Weiterentwick-
lung der Handelslogistik

Eine Erweiterung der Anforderungen an
die Handelslogistik erzeugt den Bedarf,
die Logistik unter Beriicksichtigung der
Trends neu aufzustellen. Die Handlungsfel-
der Personal in der Logistik, Supply Chain
Management, IT und logistisches Equip-
ment, Logistiknetzwerk und Dienstleister-
einsatz zeigen die Ansatzpunkte auf, um
zukiinftigen Anforderungen gerecht zu
werden. Dazu miissen die identifizierten
gesellschaftlichen, technologischen und
politischen Entwicklungen in Strategien
und Konzepte fiir den Handel umgesetzt
werden. Auf dieser Basis konnen MaRnah-
men in den Handlungsfeldern ausgewahlt
werden, um logistische Strukturen und Pro-
zesse erfolgswirksam weiterzuentwickeln.
Eine Auswahl aktueller Trends in der Han-
delsbranche, die die Anforderungen an die
Logistik verandern kénnen, sowie aktuelle
Entwicklungen in der Handelslogistik wer-
den in Abbildung 29 aufgezeigt.

Logistik im Handel

Trends im Umfeld

= Wachsender Umsatz im E-Commerce

= Zunehmende Abwicklung privater Handelsgeschéfte iiber mobiles Internet
= Steigende Verbraucheranforderungen

= Demografischer Wandel

= Steigender Kostendruck

= Wachsende Bedeutung von Nachhaltigkeit in der Unternehmensfiihrung

Entwicklung von Strategien und Konzepten im Handel

Beispiele

= Expansion in neue Absatzregionen

= Konsolidierung und Integration von Prozessen entlang der Lieferkette (z. B. Verkauf durch Produzenten)
= Verbreitung von Multi-Channel-Konzepten

= Erweiterung von Lieferkonzepten/Lieferservices

= Integration von Dienstleistungen in das Handelskonzept

= Ausweitung von Miete-statt-Kaufen-Konzepten

= Ausweitung von Private Labeling (Verkauf von eingekaufter Ware unter eigenem Markennahmen)

Veradnderte Anforderungen an die Handelslogistik

Entwicklung von Strukturen und Prozessen in der Handelslogistik

MaRnahmen in den Handlungsfeldern Beispiele
= Integration durch IT-Systeme

= Optimierung der Filiallogistik und der Filial-
Personal in der Supply Chain gestaltung

ECRELK SenasSeslt = Erweiterter Einsatz von RFID
= Umsetzung umweltschonender Logisitk
IT und logistisches Logistiknetzwerk und * Optimierung der Beschaffungslogistik
Equipment Dienstleistereinsatz = Einfiihrung/Nutzung flexibler und effizienter
Check-out- und Bezahlsysteme

29 | Aktuelle Entwicklungen in Handel und Handelslogistik°®
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7 Zusammenfassung und kritische Diskussion

Zum Abschluss werden die Kernergebnis-
se aus Experteninterviews und Online-
befragung zusammenfassend dargestellt
und diskutiert. Insgesamt wurden somit

Aussagen von 77 Experten fiir die Unter-
suchung beriicksichtigt. Die kritische
Diskussion der Kernergebnisse erfolgt vor
dem Hintergrund aktueller Aktivitaten

deutscher Handelsunternehmen. Die Be-
trachtung miindet in konkrete Handlungs-
empfehlungen.

7.1 Rolle der Handelslogistik: ,Interner Dienstleister” versus ,Gestalter”

Ein wesentliches Ergebnis, insbesondere
der Analyse der Experteninterviews, be-
steht darin, dass sich die Handelslogistik
nach ihrem Rollenverstdandnis im Unterneh-
men in zwei idealtypische Gruppen teilen
lasst: die ,,internen Dienstleister” und die
,Gestalter”.

Der interne Dienstleister hat das Ziel, die
Anforderungen seines Unternehmens an
die logistischen Leistungen effizient zu
erfiillen. Der Erfolg des internen Dienst-
leisters ist dementsprechend anhand der
Profitabilitdt zu messen, die durch Kosten-
effizienz ermoglicht wird.

Der Gestalter hingegen beteiligt sich star-
ker an der Unternehmensentwicklung und
bringt die Logistik aktiv in die Verande-
rungsprozesse ein. Dabei rlicken Logis-
tikqualitat und Flexibilitat in den Mittel-
punkt des Handelns und die Bedeutung der
Prozessinnovation wird deutlich groRer.

Grund dafiir ist die Ausrichtung auf Kun-
denzufriedenheit und Wachstum als Er-
folgsgroRen des Unternehmens.

Grundsatzlich haben beide Rollenverstand-
nisse ihre Berechtigung. In vielen Fallen ist
die Handelslogistik als interner Dienstleis-
ter der Garant fiir ein reibungsloses und

wirtschaftlich profitables Handelsgeschaft.

Ein nach auBen sichtbarer Schritt zum
internen Dienstleister ist das Ausgliedern
der Handelslogistik in eine eigenstandige
Gesellschaft, wie es beispielsweise von der
Metro Group oder Fressnapf Tiernahrung
durchgefiihrt wurde.**®

Andere Unternehmen entwickeln ihre
Logistik zum Gestalter der Unternehmens-
prozesse. Durch den groBeren Umfang der
Aufgaben im Rahmen eigener Beschaf-
fungs- und/oder Filiallogistik, der Koopera-
tion mit Herstellern und Lieferanten sowie
der Mitgestaltung aller Unternehmenspro-

zesse in Zusammenarbeit mit Einkauf und
Vertrieb gewinnt die Handelslogistik die
Méglichkeit, entscheidende Impulse fiir die
Weiterentwicklung des Unternehmens zu
geben 110

Handlungsempfehlung:

Die Rolle der Logistik ist integraler
Bestandteil des Geschdiftsmodells und
der Unternehmensstrategie und be-
stimmt die Aufgaben der Logistik. Jedes
Handelsunternehmen sollte die Rolle
seiner Logistik in dem Spektrum zwischen
interner Dienstleister und Gestalter
definieren und sie entsprechend steuern.
Wenn sich die Handelslogistik zu einem
gleichberechtigten Gestalter entwickeln
soll, muss sie sich weiter emanzipieren.

7.2 Starkste Erfolgsfaktoren im Handlungsfeld Personal

Von allen befragten Unternehmen wird
den Erfolgsfaktoren aus dem Handlungs-
feld Personal in der Logistik grofte Be-
deutung beigemessen. Qualifikation und
Motivation der Mitarbeiter sind entschei-
dende Erfolgsfaktoren zur Steigerung von
Logistikqualitat und Flexibilitat, aber auch
der Kosteneffizienz.

Zusatzliches Gewicht erhilt die Bewertung
des Erfolgsfaktors durch den Demografi-
schen Wandel, dessen erste Auswirkungen
bereits zu erkennen sind. Im letzten Jahr
konnte beobachtet werden, wie sich die
Position der Beschaftigten in Tarifausein-

andersetzungen verbessert hat, auch auf-
grund des knappen Angebots am Arbeits-
markt.

Aber handeln die Handelsunternehmen in
der Logistik vor dem Hintergrund der Be-
deutung des Personals angemessen? Zum
Teil ist dies der Fall. Beispielsweise wurde
das Unternehmen Hornbach kurzlich fiir
sein Fortbildungskonzept auf der Messe
»Zukunft Persona

|a

ausgezeichnet.’ In der
Breite besteht aber weiterhin grofRer Nach-
holbedarf in der Handelslogistik, was u. a.
in regelmaRigen Befragungen zum Thema
Arbeitgeber deutlich wird. Nur vereinzelt

erreichen Handelsunternehmen die vor-
deren Platze in Befragungen, in denen die
Eigenschaften als Arbeitgeber oder das
Image als Arbeitgeber bewertet werden.**?

Handlungsempfehlung:

Wenn Qualifikation und Motivation des
Personals die herausragenden Treiber
des Erfolgs der Handelslogistik sind, so
besteht auch der Bedarf, sie aktiv zu
férdern. Die Investition in die Mitarbeiter,
auch in der Handelslogistik, wird sich in
Zukunft noch stdrker auszahlen.

Studie
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7.3 Supply Chain Management — ein groRer Hebel zum Erfolg

Das in den Befragungen am zweitstarksten
gewichtete Handlungsfeld ist das Supply
Chain Management. Die Bewertung der
Erfolgsfaktoren in diesem Handlungsfeld
zeigt, dass bereits die unternehmensinter-
ne Integration der Prozesse den Er-

folg beeinflusst. Viele Handler nutzen

in diesem Feld ihre Méglichkeiten noch
nicht ausreichend. Dagegen stellen be-
sonders erfolgreiche Unternehmen die
Kooperationen mit Lieferanten (unter-
nehmensiibergreifendes Supply Chain Ma-
nagement) sogar in den Vordergrund. Pro-
zesstransparenz durch Datenverfligbarkeit
ist eine Voraussetzung fiir ein funktionie-
rendes Supply Chain Management.

Dieses Ergebnis wird durch vielfaltige,
aktuelle Aktivitaten von Handelsunter-
nehmen bestatigt. Beispielsweise hat das

Bekleidungsunternenmen Zara durch eine
Echtzeit-Verarbeitung von Informationen
seine Warenwirtschaft so organisiert, dass
es zeitnah auf die Nachfrage seiner Kunden
reagieren kann. Das Unternehmen kauft
demnach Stoffe in nur vier verschiedenen
Farben ein. Die weitere Farbung und Bedru-
ckung erfolgt erst kurz vor Produktion.*3

Ein weiteres Unternehmen, das kontinuier-
lich die Vernetzung mit seinen Lieferanten
vorantreibt, ist dm. Indem es das Ver-
trauen zum Austausch sensibler Daten
aufbringt, werden Potenziale zur Steige-
rung der Gesamteffizienz der Supply Chain
geschaffen.!** Investitionen sind in diesem
Zusammenhang kaum zu vermeiden, um
die notwendige Grundlage eines Supply
Chain Managements durch Prozesstranspa-
renz und Datenverfiligbarkeit zu erzeugen.

Der Handler Sport-Scheck investiert aktuell
25 Mio. Euro in ein neues IT-System, um
Transparenz zu schaffen und Vertriebs-
kanale starker zu integrieren.**

Handlungsempfehlung:

Die unternehmensiibergreifende
Kooperation entlang der Supply Chain —
ermoglicht durch unternehmensinterne
Zusammenarbeit von Einkauf, Logistik
und Vertrieb — ist ein strategischer Er-
folgsweg im Handel. Dafiir sind auch
Investitionen notwendig: Die IT-Systeme
sind entsprechend den neuen Anforde-
rungen auszuriisten und die Kommuni-
kation in der Supply Chain ist, auch mit
grofSerem Einsatz personeller Ressourcen,
zu stdrken. Nicht zuletzt muss Vertrauen
zwischen den Partnern der Supply Chain
geschaffen werden.

7.4 Dienstleistereinsatz, Automatisierung und Logistiknetzwerk —

geringe Bedeutung?

Die Ergebnisse der Befragung weisen nicht
nur auf Handlungsfelder mit groBem Ein
fluss auf den Erfolg hin, sondern ermogli-
chen auch die Identifikation von Hand-
lungsfeldern, deren Einfluss als vergleichs-
weise gering eingeschatzt wird. Dazu
zahlen insbesondere die starkere Automa-
tisierung von Lagern, die Optimierung von
Logistiknetzwerken sowie das Erweitern
der Fremdvergabe von Logistikleistungen.

Hier ist das Bild differenzierter, wenn diese
Aussagen zu gegenwartigen Aktivitaten in
der Handelsbranche in Bezug gesetzt wer-
den. Die Neigung zur Fremdvergabe von
Lagerleistungen ist auch in der Praxis nicht
verstarkt zu beobachten. Allerdings sind
immer wieder Beispiele fiir umfangreichen
Dienstleistereinsatz zu registrieren, wie
z.B. die Ubernahme der Lagerlogistik fur
mehrere Vertriebskandle von Tchibo durch
BLG Logistics Group.**®

Obgleich die Ergebnisse der Befragung
darauf hindeuten, dass einem steigenden

Logistik im Handel

Automatisierungsgrad kein entscheiden-
der Einfluss auf den Erfolg des Unterneh-
mens zugetraut wird, ist in der Praxis zu
beobachten, dass eine Vielzahl an Handlern
die Vorteile der Automatisierung schat-
zen, insbesondere eine hohe Effizienz bei
hoher Auslastung der Anlagen. Handler
wie Amazon, Edeka, Lidl, Rewe und Tchibo
setzen gegenwartig auf Neubauten mit
héherem Automatisierungsgrad.*” Externe
Einflussfaktoren wie ein gesetzlicher Min-
destlohn kénnen automatisierten Losun-
gen zusatzliche Wirtschaftlichkeitsvorteile
bringen.

Die geringe Bewertung des Einflusses der
Umgestaltung von Logistiknetzwerken ist
durch die regionale Begrenzung der Be-
fragung auf Deutschland zu erklaren. In
Deutschland sind die Handelsnetzwerke
vergleichsweise weit entwickelt. Die Situa-
tion ist anders zu bewerten, wenn europa-
weite Lager- und Distributionsstrukturen
betrachtet werden. Gerade fiir erfolgreiche
Expansionsaktivitdten, z. B. in Osteuropa,

wie sie z. B. von OBI, FEGRO/SELGROS oder
Rossmann forciert werden,**® kommt der
Logistiknetzwerkstruktur eine entschei-
dende Bedeutung zu.

Handlungsempfehlung:

Im Rahmen von Lagerneubauten sollte
die Entscheidung liber den Automatisie-
rungsgrad eine wichtige Rolle spielen.
Hierbei sind die gegenldufig wirkenden
Trends der erschwerten Personalbeschaf-
fung (Demografie, Kostenentwicklung)
und steigenden Kundenforderungen
(Flexibilitdt, Volatilitit des Geschdifts)
einzubeziehen und abzuwdgen.

Die Gewichtung des Erfolgsbeitrags der
Logistiknetzwerkstruktur ist eindeutig
abhdngig vom regionalen Betrachtungs-
umfang: Die Strukturen in Deutschland
sind weitgehend optimiert, wihrend
europaweit — vor allem mit Blick auf
Expansion — neue Gestaltungsaufgaben
und Optimierungspotenziale zu realisie-
ren sind.
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7.5 Innovation — ein Stiefkind der Handelslogistik?

In den Augen der befragten Experten ste-
hen aktuell Innovationen nicht im Fokus
der Handelslogistik. Von den vier erfolgs-
wirksamen Eigenschaften wird der Innova-
tion von der Mehrzahl der Unternehmen
deutlich weniger Einfluss auf den Erfolg
zugesprochen als der Logistikqualitat,

der Flexibilitat und der Kosteneffizienz.
Auch Erfolgsfaktoren, die mit Innovatio-
nen in Verbindung stehen, werden durch
die Experten im Mittel gering bewertet.
Lediglich einige Gestalter messen Innova-
tionen groRRere Bedeutung zu. Die Befra-
gungsergebnisse stehen im Gegensatz zu
jungsten Unternehmensnachrichten, in
denen Innovationen im Handel und auch in
der Handelslogistik eine bedeutende Rolle
spielen.

Im Handel mit Biichern und anderen Druck-
erzeugnissen zeigt sich gegenwartig, wie
gesellschaftliche Trends zu einer Verande-
rung der logistischen Anforderungen fiih-
ren kdnnen. Neben einem wachsenden
Internethandel fiihren auch die verstarkte
Digitalisierung von Druckmedien und
Konzepte zum bedarfsgerechten Drucken
(Print-on-Demand) dazu, dass Vertriebs-
und Logistikprozesse angepasst werden
miissen. Analog hat die 3D-Druck-Techno-
logie das Potenzial, zukiinftig neue logis-
tische Anforderungen zu definieren. Der
Konsumgiiterproduzent Barilla untersucht
beispielsweise den Einsatz von 3D-Dru-
ckern zur Nudelherstellung. Wenn diese
Gerate im Konsumentenhaushalt zur be-
darfsgerechten Produktion von Teigwaren

eingesetzt wiirden, konnte die Belieferung
mit Rohstoffen das Einkaufen im Einzelhan-
del ersetzen.’*® Mit dem Ziel, die Ausliefe-
rung selbst zu revolutionieren, stellte der
Onlinehdndler Amazon kiirzlich seine For-
schungsaktivitaten zur Lieferung von Pake-
ten per Flugdrohne vor.*?°

Neben solchen Leuchtturmprojekten wer-
den auch klassische technische und organi-
satorische Weiterentwicklungen die Han-
delslogistik der Zukunft mitbestimmen.
Trends wie weitere Umsatzsteigerungen im
E-Commerce, die Etablierung des mobilen
Internets, steigende Verbraucheranforde-
rungen und steigender Kostendruck wer-
den im Laufe der kommenden Jahre den
Innovationsdruck erh6hen.

Einzelne Unternehmen investieren bereits
verstarkt in die technische Entwicklung,
wie z. B. Rewe oder der Edeka-Konzern, der
fiir seine Discounter-Tochter Netto das Be-
zahlen in der Verkaufsfiliale per Smartpho-
ne ermoglicht.*?* Durch die Verkniipfung
unterschiedlicher Vertriebskandle kénnen
zunehmend innovative Leistungen im Han-
del angeboten werden. Als Beispiele seien
die Dienstleister Locafox und tiramizoo
genannt.*?

Andere technische Entwicklungen werden
sich voraussichtlich nur in spezifischen
Segmenten durchsetzen. So wird z. B. das
Thema RFID — auch nach Einschadtzung der
befragten Experten — auf einzelne Handels-
segmente wie Bekleidung und Textilien be-

grenzt bleiben. Unternehmen wie C&A und
Gerry Weber haben beispielsweise in RFID
investiert und nutzen diese Technik.*?*

Die Bedeutung von Nachhaltigkeit ist nicht
nur in der Handelslogistik ein aktuell breit
diskutierter Trend. Trotzdem sind die Aus-
wirkungen auf die Handelslogistik nach
Ansicht der befragten Experten ambiva-
lent. Dies wird auch durch aktuelle Projekte
von Handelsunternehmen belegt, denn die
Mehrzahl der Projekte ist kostengetrieben.
Okologische Effekte werden zwar medien-
wirksam hervorgehoben, sind aber zumeist
nicht primare Kriterien fiir den Erfolg der
Projekte. Abweichungen von diesen Priori-
taten lassen sich bei Handelsunternehmen
beobachten, fiir die Nachhaltigkeit ein we-
sentliches Element der Marke ist.

Handlungsempfehlung:

Visiondre Vorhaben und stetige Entwick-
lungen erméglichen es, die Handels-
logistik mit technischen und organisa-
torischen Innovationen weiter voran

zu bringen. Obwohl die Wirkung von
Innovationen auf die Erfolgsgréfien im
Vergleich zu anderen Eigenschaften von
Logistikern geringer bewertet wird, sind
Innovationen in der Handelslogistik auf
lange Sicht zu beachten. Logistikentschei-
der sollen bei aller Fokussierung auf die
aktuellen Erfolgsfaktoren Innovationen
férdern, um die Weiterentwicklung ihrer
Logistik aktiv zu steuern.

Studie
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8 Ausblick

Als Schwerpunkt wurden in der vorliegen-
den Studie die Erfolgsfaktoren in den
Kernthemen Personal, Supply Chain Ma-
nagement, IT und logistisches Equipment
sowie Netzwerk und Dienstleistereinsatz
identifiziert.

Neben den in den vorherigen Kapiteln dis-
kutierten Strukturen, Erfolgsfaktoren und
Trends im Handel und in der Handelslogis-
tik werden mittel- und langfristig weitere
Konzepte fiir die Handelslogistik eine Rolle
spielen, die im Rahmen dieser Studie auf-
grund des begrenzten Umfangs und der
inhaltlichen Ausrichtung nicht ausfiihrlich
behandelt wurden. Die Konzepte werden
von einigen Unternehmen bereits umge-
setzt oder stehen erst am Anfang ihrer Ent-
wicklung, befinden sich in Pilotprojekten
oder erst in der Diskussion. In jedem Fall ist
heute noch offen, ob und in wieweit sich
diese Ansatze erfolgreich durchsetzen kon-
nen (vgl. Abbildung 30).

Konzepte, die aktuell schon bei einigen
Handelsunternehmen zu beobachten sind,
sind die Automatisierung von Lagern und
Kommissionierprozessen und die Zentrali-
sierung von Logistikstandorten.

Mittelfristig ist in einigen Bereichen weiter-
hin von einer starken Entwicklung der Ex-
presslieferungen bzw. Same-Day-Delivery
als Reaktion auf steigende Kundenanforde-
rungen hinsichtlich Wahiméglichkeiten und
Verlasslichkeit der Zustellung auszugehen.

Die Zukunft des Themas Beschaffungslogis-
tik (Belieferung vs. Warenabholung beim
Lieferanten) wird von Experten und Prak-
tikern fiir diesen Zeithorizont unterschied-
lich eingeschatzt. Einerseits betreiben eini-
ge Handler bereits seit langerem aktiv die
Optimierung ihrer Beschaffungslogistik mit
dem Ziel, Synergien und Biindelungseffekte
in Beschaffungs- und Distributionstrans-
porten zu realisieren. Viele Unternehmen
nutzen aber die Vorteile, die eine Steue-
rung der Supply Chain ab dem Produktions-
standort erméglicht, noch nicht. Anderer-

Logistik im Handel

seits sind Experten der Meinung, die
Beschaffungslogistik bzw. Warenlieferung
bleibe in der Verantwortung der Lieferan-
ten, die mit ihren gut ausgebauten Netzen
und dem meist vielfdltigen Sortiment

die Steuerung der Warenfliisse effizient
durchfiihren kénnen. In Zukunft wird sich
zeigen, welches Konzept sich hier durch-
setzen wird. Wahrscheinlich ist, dass sich
bestimmte Artikel eher fiir die Warenabho-
lung durch den Handler eignen als andere.

Nicht nur auf der Beschaffungsseite, son-
dern im gesamten Netzwerk werden arti-
kelspezifische Supply Chains an Bedeutung
gewinnen. Folglich werden Handler in
ihrem Netzwerk je nach Charakteristik der
Artikel unterschiedliche Lieferketten be-
treiben oder auch verschiedene, individuel-
le Dienstleistungen anbieten. Beides kann
bereits jetzt beispielsweise bei Elektrofach-
handlern beobachtet werden, die fiir be-
stimmte Produkte Anliefer-, Montage- oder
Reparaturservices anbieten, mit denen eine
unterschiedliche Gestaltung der Liefer-
wege und Logistikketten einhergeht.

Auch die Filiallogistik als Endpunkt der
Supply Chain wird in den néchsten Jahren

an Bedeutung gewinnen. Derzeit wird sie
von vielen Einzelhdndlern nur unzureichend
bei der Optimierung der Versorgungskette
beriicksichtigt. Dies ist vor allem darin be-
grindet, dass die Filiallogistik nur selten
der Logistik, sondern zumeist dem Vertrieb
zugeordnet ist und zwischen diesen Abtei-
lungen haufig Kommunikationsbarrieren
bestehen. In Zukunft wird durch gezielte
Zusammenarbeit von Vertrieb und Logis-
tik dieser kostenintensive Abschnitt der
Supply Chain in die Optimierung der
Logistik einzubeziehen sein. Hinsichtlich
Cross-Channel-Konzepten steigt die Filial-
logistik sogar noch in ihrer Bedeutung.
Beispielsweise steht bei der Kommissionie-
rung und Bereitstellung online bestellter
Ware fiir den Kunden zunehmend auch die
Lieferung aus der Filiale heraus im Fokus
der Optimierung. Durch diese Entwicklun-
gen formen sich Konzepte, bei denen der
Handler in der Filiale mehr und mehr in die
Position eines Dienstleisters riickt.

Grundsatzlich ist aber noch offen, welche
Konstellationen sich beziiglich einer inte-
grierten Distributionslogistik an Filialen
und Privatkunden in Zukunft durchsetzen
werden. Das Thema Cross-Channel kann

Kernthemen (Handlungsfelder)

Personal in der
Logistik

Supply Chain
Management

IT und logistisches
Equipment

Logistiknetzwerk und
Dienstleistereinsatz

Weitere Konzepte der Handelslogistik

2015 Automatisierung

Optimierung

Beschaffungslogistik

Optimierung Filiallogistik

Handel als
Dienstleister

Variantenvielfalt

Convenience-Stores

2020 3D-Druck

Zentralisierung von Lagern
Same-Day-Delivery

Multi-Channel/
Cross-Channel

Lebensmittelonlinehandel

Internationalisierung

artikelspezifische
Supply Chains

Big Data

30 | Kernthemen der Studie und weitere Konzepte der Handelslogistik




Ausblick

in Verbindung mit dem bereits sichtbaren
Ausbau des Multi-Channel-Vertriebs an Be-
deutung gewinnen. Besonders im derzeit
noch liberschaubaren Umfang des Lebens-
mittelonlinehandels liegen Potenziale.

Andere sehen die Zukunft des Cross-Chan-
nels kritischer. Statt integrierter Konzepte
konnten sich Handler in Zukunft eher auf
einzelne Vertriebskanile spezialisieren. In
diesem Zusammenhang wird zudem die
zunehmende Bedeutung von Convenience-
Stores mit durchgehenden Offnungszeiten
wie Tankstellen und Kiosks deutlich, die
aufgrund der Verfiligbarkeit kaum durch
Onlineshops ersetzbar sind. Die fiir den
Kunden durchgdngige Verfiigbarkeit der

Convenience-Stores auf der einen und der
Preisdruck der Onlinehandler auf der ande-
ren Seite setzen stationdre Einzelhandler
zunehmend unter Wettbewerbsdruck. Es
ist deswegen durchaus denkbar, dass Ein-
zelhandler vermehrt Convenience-Konzep-
te anbieten werden.

Das Thema Internationalisierung wird
besonders fir Onlinehdndler immer rele-
vanter. Onlinehandler, die sich bisher auf
den nationalen Markt konzentriert haben,
werden zur Ausweitung ihres Umsatzes in
Zukunft starker an einer Expansion in an-
dere Lander interessiert sein. Offen bleibt,
ob dieser Trend auch auf den stationaren
Handel libergreift. Bei einigen stationdren

Handlern ist dieser Trend aktuell bereits zu
beobachten, insbesondere beziiglich der
Expansion nach Osteuropa.

In Zukunft wird die Logistik auch Lésungen
fir die steigenden Anforderungen ent-
wickeln miissen, die aufgrund der hohen,
immer noch steigenden Variantenvielfalt
der Produkte, verkiirzter Saisonzyklen (z. B.
acht bis zwolf Saisons pro Jahr in der Mode)
und der schnellen Reaktion auf unvorher-
sehbare Ereignisse an die Handelslogistik
gestellt werden. Diesen Anforderungen ist
beispielsweise durch verbesserte Progno-
seinstrumente, mehr Flexibilitat in den Pro-
zessen oder anderen innovativen Entwick-
lungen zu begegnen.

Studie
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Anhang: Methodik und Vorgehen

Vorgehensweise und
Datenbasis

Die Zielstellung der vorliegenden Studie
besteht in der Identifikation und Bewer-
tung von Erfolgsfaktoren in der Handels-
logistik. Zu diesem Zweck wurden Daten
in drei Arbeitsschritten aufgenommen
(vgl. Abbildung 31).

Literaturrecherche und
Auswertung

Auf Basis von Recherchearbeiten wurde ein
Ursache-Wirkungs-Modell aufgestellt, wel-
ches Erfolg, ErfolgsgroBen, Eigenschaften
der Handelslogistik und Erfolgsfaktoren zu-
einander in Beziehung setzt (vgl. Abbildung
32). Gleichzeitig wurden Segmentierungs-
kriterien in der Recherche erarbeitet.

Durchfuihrung und Teilnehmer
der Experteninterviews

Es wurden 20 Interviews mit Handels-
experten gefiihrt, die iber langjahrige
Erfahrung in der Branche verfiigen und
Positionen im oberen Management von
Handelsunternehmen oder Fiihrungspo-
sitionen in der Handelslogistik bekleiden.
Die Tabelle 8 zeigt eine Ubersicht der
Interviewpartner.

In semistrukturierten Interviews wurden
die Gesprachspartner zu den Themenbe-
reichen Erfolg im Handelsunternehmen,
Erfolgsbeitrag der Logistik im Handel,
Erfolgsfaktoren und Trends in der Handels-
branche befragt. Die Interviews wurden
aufgezeichnet oder detailliert protokolliert
und die Daten im Rahmen einer qualitati-
ven Inhaltsanalyse verdichtet und ausge-
wertet.

Durchfiihrung und Teilnehmer
der Onlinebefragung

Die erarbeiteten Erfolgsfaktoren und Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen (vgl. Abbildung
32) sowie die identifizierten Trends wurden

Logistik im Handel

= Entwicklung eines Ursache-Wirkungs-Modells

1. Literaturrecherche
und Auswertung

= Initiale Identifikation von ErfolgsgroRen, erfolgswirksamen Eigenschaften,
Erfolgsfaktoren und Trends

* |dentifikation von Segmentierungsansatzen

= Sukzessive Weiterentwicklung des Ursache-Wirkungs-Modells

2. Durchfiihrung und
Auswertung von
Experteninterviews

= Identifikation weiterer und qualitative Validierung identifizierter ErfolgsgroRen,
erfolgswirksamer Eigenschaften, Erfolgsfaktoren und Trends

= |dentifikation und Detaillierung von Segmentierungsansatzen

= Quantitative Bewertung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen

3. Durchfiihrung und
Auswertung der
Onlinebefragung

die Handelslogistik

= Bewertung von Trends hinsichtlich Eintrittswahrscheinlichkeit und Wirkung auf

Erfolgsfaktoren und Trends in der Handelslogistik durch Ergebnissynthese und Diskussion

= Identifikation und Diskussion entscheidender Erfolgsfaktoren
= |dentifikation von spezifischen Bewertungen in Segmenten

= |dentifikation und Diskussion relevanter Trends

31| Vorgehen bei der Datenerhebung und Analyse im Rahmen der Studie

Erfolgsfaktoren

im Handlungsfeld RanclinE= ey

Personal in der

Erfolgsfaktor a Logistik

Supply Chain
Management

IT und logistisches
Equipment

Logistiknetzwerk und

Erfolgsfaktorz Dienstleistereinsatz

Eigenschaften der
Handelslogistik

Logistikqualitat

Erfolgswirksame

ErfolgsgroRen Erfolg

Kundenzufriedenheit

Flexibilitat

Umsatzwachstum Unternehmenserfolg

Kosteneffizienz

Prozessinnovation Gewinn

32 | Ursache-Wirkungs-Modell zur Bestimmung des Einflusses eines Erfolgsfaktors auf

den Erfolg

8%

11%

46 %

B < 50 Mio. Euro

B 50 Mijo. bis 1 Mrd. Euro
1 Mrd. bis 20 Mrd. Euro
> 20 Mrd. Euro
keine Angabe

33 | Umsatz der in der Onlinebefragung befragten Unternehmen im Jahr 2012

in einer Onlinebefragung bewertet. Logis-
tikexperten aus dem Handelsumfeld wur-
den Uber Emailverteiler der Projektpartner
und der Bundesvereinigung Logistik e. V.
zur freiwilligen Teilnahme an der Online-
befragung eingeladen. Tabelle 9 gibt einen

Uberblick tber die Segmentzugehérigkeit
der Befragten. Der Abbildung 33 ist zu ent-
nehmen, wie sich die Teilnehmer hinsicht-
lich UnternehmensgroRe gemessen am
Umsatz 2012 aufteilen.




Anhang: Methodik und Vorgehen

Ifd Position Interviewpartner Segment Warengruppe
1 | Leiter Supply Chain Management/ Einzelhandel diversifiziert, u. a. Lebensmittel und Drogerie,
zentrale Logistik Personlicher Bedarf, Bekleidung und Textilien
2 | Logistikleiter Einzelhandel Lebensmittel und Drogerie
3 Logistikleiter Einzelhandel diversifiziert, u. a. Bekleidung und Textilien,
Mobel und Haushaltswaren, Personlicher Bedarf
4 | Leiter Supply Chain Management/ Einzelhandel Technik und Elektronik
zentrale Logistik
5 | Logistikleiter Einzelhandel Lebensmittel und Drogerie
6 | Geschaftsfiihrer Einzelhandel diversifiziert, u. a. Lebensmittel und Drogerie,
Mobel und Haushaltswaren, Personlicher Bedarf
7 | Leiter Supply Chain Management/ Einzelhandel Baumarktspezifisches Sortiment
zentrale Logistik
8 | Logistikleiter Einzelhandel Lebensmittel und Drogerie
9 | Logistikleiter Einzelhandel Lebensmittel und Drogerie
10 | Logistikleiter Einzelhandel diversifiziert, u. a. Bekleidung und Textilien,
Mobel und Haushaltswaren, Persénlicher Bedarf
11 | Logistikleiter Einzelhandel diversifiziert, u. a. Lebensmittel und Drogerie,
Mébel und Haushaltswaren, Personlicher Bedarf
12 | Logistikleiter GroRhandel Gebrauchs- und Verbrauchsgiiter
13 | Mitglied der Geschéftsfiihrung/ GroBhandel Nahrungs- und Genussmittel, Getranke und
Vorstandsmitglied Tabakwaren
14 | Mitglied der Geschéftsfiihrung/ GroRhandel Nahrungs- und Genussmittel, Getranke und
Vorstandsmitglied Tabakwaren
15 | Bereichsleiter GroBhandel Nahrungs- und Genussmittel, Getranke und
Tabakwaren
16 | Leiter Supply Chain Management/ GroRhandel Nahrungs- und Genussmittel, Getranke und
zentrale Logistik Tabakwaren
17 | Geschaftsfiihrer GroBhandel Nahrungs- und Genussmittel, Getranke und
Tabakwaren
18 | Geschaftsfiihrer GroRhandel sonstiger GroRBhandel
19 | Mitglied der Geschéftsfiihrung/ GroRBhandel Fertigwaren
Vorstandsmitglied
20 | Mitglied der Geschéftsfiihrung/ GroRhandel Nahrungs- und Genussmittel, Getranke und
Vorstandsmitglied Tabakwaren

T 8 | Position und Handelssegment der Interviewpartner

Segment Warengruppe Te tAInz:hl CxiEl
eilnehmer Segment

Diverses Angebot 13
Lebensmittel und Drogerie 10
Bekleidung und Textilien 4

Einzelhandel Baumarktspezifisches Sortiment 2 59 %
Mobel- und Haushaltswaren 2
Personlicher Bedarf 1
Technik und Elektronik 1
Nahrungs- und Genussmittel, Getranke, Tabak
Fertigwaren 3
Gebrauchs- und Verbrauchsgiiter

GroRhandel 23%
Rohstoffe und Halbwaren 1
Sonstige Maschinen, Ausriistungen, Zubehor 1
Sonstiges 1
Diverses Angebot 5

S_onstiges/ Bekleidung und Textilien 3 18%

keine Angabe Lebensmittel und Drogerie 1

Technik und Elektronik 1

T 9| Teilnehmer der Onlinebefragung nach Branchensegment und Warengruppen

Die Befragung umfasst die Abfrage von
Informationen zum Unternehmen des
Befragten, Informationen zur Logistik im
Unternehmen des Befragten, die Selbst-
einschatzung zum Erfolg und den Grad der
Zielerreichung sowie die Bewertung von
Eigenschaften der Handelslogistik, Erfolgs-
faktoren und Trends.

Auswertung der Online-
befragung

Der Erfolg eines Unternehmens wird an-
hand einer errechneten Erfolgskennzahl
gemessen. Dazu werden die Angaben der
Umfrageteilnehmer zur Rangfolge ihrer
Ziele in Punktwerte und die Einschatzung
ihrer Zielerreichung in eine prozentuale
Angabe Uberfiihrt und kombiniert. Die so
ermittelte Erfolgskennzahl liegt zwischen
3 (kein Ziel erreicht) und 9 (alle Ziele tiber-
troffen). Unter Anwendung der Ward-Clus-
teranalyse wurden die Befragten anhand
der Erfolgskennzahl in drei Klassen einge-
teilt. Die weniger Erfolgreichen erreichten
maximal 4,5 Punkte, das Mittelfeld hatte
Werte zwischen 5 und 7 Punkten vorzuwei-
sen, wohingegen die Gruppe der erfolgrei-
chen Unternehmen mindestens 7,5 Punkte
aufwies.

Im Rahmen dieser Studie ergibt sich der
Wert des Einflusses eines Erfolgsfaktors auf
den Erfolg aus der Summe aller Einfliisse
Uber alle moglichen Pfade im Ursache-
Wirkungs-Modell von dem Erfolgsfaktor
auf den Erfolg des Unternehmens. Der
Wertebereich des Einflusses eines Erfolgs-
faktors liegt zwischen =210 und 210. Ein
negativer Wert beschreibt eine negative
Wirkung auf den Erfolg, ein positiver Wert
beschreibt einen positiven Erfolgsbeitrag.
In den Ausfiihrungen in dieser Studie wer-
den durchschnittliche Einflussbewertungen
der Befragten aus spezifischen Segmenten
(besonders erfolgreich/wenig erfolgreich,
GroBhandel/Einzelhandel, Lieferwegseg-
mente) dargestellt. Die so ermittelten
Einflussbewertungen nehmen Werte
zwischen =20 und 120 an.
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Glossar

Betriebsform
Unternehmenskategorisierung, in dieser
Studie vorgenommen anhand des Ver-
triebskonzepts des Handlers.

Im Einzelhandel werden folgende Betriebs-

formen unterschieden:

= Discounter (Einzelhandelsgeschaft mit
vergleichsweise kleiner Verkaufsfliche
und schnelldrehendem Sortiment mit
vergleichsweise geringer Tiefe und
geringer Breite)

= Fachhandel (Einzelhandelsgeschaft mit
branchenspezifischem oder bedarfs-
gruppenorientiertem Sortiment)

= Fachmarkt (groBflachiges Einzelhan-
delsgeschaft mit breitem und oft
tiefem Sortiment mit einem Waren-
gruppenfokus)

= Kauf- und Warenhaus (Einzelhandels-
geschaft mit vergleichsweise groRRer
Verkaufsflache und Sortiment aus
unterschiedlichen Warengruppen)

= Selbstbedienungs (SB)-Warenhaus
(Einzelhandelsgeschaft mit sehr groBer
Verkaufsflache und groBem Sortiment
aus unterschiedlichen Warengruppen,
die groRtenteils zur Selbstbedienung
angeboten werden), wird auch als
Hypermarkt bezeichnet

= Supermarkt (Einzelhandelsgeschaft
mit vergleichsweise kleiner Verkaufs-
fldche und Fokus auf die Warengruppe
Lebensmittel)

= Internet- und Versandhandel (vgl. Ein-
trage zu Internethandel und Versand-
handel, wird auch als Distanzhandel
bezeichnet)

= Sonstiger nicht-stationdrer Einzelhan-
del (Direktverkauf vom Lager, Haustiir-
verkauf, Automatenverkauf, Auktionen
nicht in Verkaufsraumen [Einzelhandel,
ausgenommen Internet], Einzelhandel
durch Handelsvertreter [nicht in Ver-
kaufsraumen])

Logistik im Handel

Im GroRhandel werden folgende Betriebs-

formen unterschieden:

= Cash & Carry (AbholgroBmarkt fiir
gewerbliche Kunden)

= LiefergroBhandel (Belieferung gewerb-
licher Kunden)

Conversion Rate

Erfolgsquote, mit der Filial- bzw. Shop-
besucher zu Kaufern werden (beeinflusst
durch Warenverfiigbarkeit, Kundengespra-
cheu.a.).

Cross-Channel

Ansatz, nach dem unterschiedliche Kom-
munikations-, Vertriebs- oder Logistik-
kandle integriert betrieben werden. In
Abgrenzung dazu umfasst Multi-Channel
den Betrieb unterschiedlicher Kanale, aber
nicht zwangslaufig deren Integration.

Erfolgsfaktor

GroRen, liber die ein Handelsunternehmen
seinen Erfolg steuern kann. Erfolgsfaktoren
werden durch MalRnahmen erschlossen
und je einem Handlungsfeld zugeordnet.

ErfolgsgroRe

Ziel, dessen Erreichen den Gesamterfolg
eines Unternehmens erhoht. Drei Er-
folgsgroBen werden in dieser Studie fiir
Handelsunternehmen unterschieden:
Gewinn, Umsatzwachstum und Kunden-
zufriedenheit.

Erfolgswirksame Eigenschaften der Han-
delslogistik

Eigenschaft der Logistik im Handel, die die
ErfolgsgroRen, und liber diese den Erfolg,
des Handelsunternehmens beeinflusst. Vier
erfolgswirksame Eigenschaften werden

in dieser Studie unterschieden: Logistik-
qualitat, Flexibilitat, Kosteneffizienz und
Prozessinnovation.

Handlungsfeld

Funktionaler Bereich, in dem MaRnahmen
ergriffen werden kénnen, um den Erfolg
eines Handelsunternehmens zu steuern.

Internethandel/E-Commerce
Handel, bei dem der Kunde online bestellt
und die Ware geliefert bekommt.

KonsumgiitergroBhandel

Handel mit verkaufsfahigen Waren zwi-
schen GroRBhandel und Einzelhandel oder
anderen gewerbliche Abnehmern.

Lieferweg

Grundlegendes Logistikkonzept zur Bereit-

stellung der Ware fiir den Kunden.

Im Rahmen dieser Studie werden unter-

schieden:

= Filialbelieferung (Lieferung der Ware
an eine Verkaufsfiliale im stationdren
Handel)

= Direktlieferung (Lieferung der Ware an
den Kunden)

= Multi-Channel-Logistik (Filialbelie-
ferung und Direktlieferung werden
parallel betrieben)

Produktionsverbindungshandel
GrofRhandel zwischen den Produktions-
stufen von Versorgungsketten.

Versandhandel

Handel, bei dem der Kunde seine Wahl an-
hand von Anzeigen, Katalogen, Informatio-
nen auf Webseiten, Mustern oder anderen
Werbemitteln trifft. Die Bestellung der
Ware erfolgt per Post, Telefax oder Telefon
und wird direkt an den Kunden geliefert.
Dazu gehort auch der Direktverkauf tiber
Fernsehen, Horfunk und Telefon.
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Im GroRhandel wird im Rahmen dieser
Studie zwischen folgenden Warengruppen

Warengruppe
Gruppe von Artikeln, die einem gemein-

samen Sachbereich zugeordnet werden.
Die Einteilung des Handels in warengrup-
penspezifische Segmente orientiert sich an
der Klassifikation der Wirtschaftszweige
2008 (WZ 2008) des Statistischen Bundes-
amtes.

Als Warengruppen im Einzelhandel werden

unterschieden:

= Baumarktspezifisches Sortiment
(Metallwaren, Anstrichmittel, Bau- und
Heimwerkbedarf, Vorhidnge, Teppiche,
Bodenbeldge und Tapeten)

= Bekleidung und Textilien (Textilien,
Bekleidung, Lederwaren und Schuhe)

= Lebensmittel und Drogerie (Nahrungs-
mittel, Getranke, Tabakwaren und
sonstige Genussmittel, kosmetische
Erzeugnisse und Kérperpflegemittel)

= Mobel und Haushaltswaren (Mébel,
Einrichtungsgegenstande und sonstiger
Hausrat)

m  Personlicher Bedarf (Biicher, Zeitun-
gen und Zeitschriften, Blirobedarf,
Fahrrader, Sport- und Campingartikel,
Spielwaren, Uhren und Schmuck,
Augenoptiker, Apotheken, medizinische
und orthopédische Artikel)

= Sonstige (Blumen, Pflanzen, Samen,
Diinger, Antiquitaten und Gebraucht-
waren, Kunstgegenstande, Miinzen,
Geschenkartikel sowie Einzelhandel an
Verkaufsstanden und Markten)

Anmerkung:

Die Warengruppen im Einzelhandel umfas-
sen nicht den Handel mit Kraftfahrzeugen,
Tankstellen (Handel mit Motorkraftstoffen)
sowie mit Brennstoffen. Die Aufzihlung
der Untergruppen einer Warengruppe
dient der Erlduterung und ist nicht voll-
standig.

unterschieden:

Im Produktionsverbindungshandel:

Gerate der Informations- und Kom-
munikationstechnik (Datenverarbei-
tungsgerate, Software, elektronische
Bauteile, Telekommunikationsgerate)
Landwirtschaftliche Grundstoffe und
lebende Tiere (Getreide, Rohtabak,
Saatgut, Futtermittel, Blumen und
Pflanzen, Felle und Leder)

Rohstoffe und Halbwaren (Erze, Metalle
und Metallhalbzeuge, Holz, Baustoffe,
Sanitarkeramik, Anstrichmittel, chemi-
sche Erzeugnisse)

Sonstige Maschinen, Ausriistungen und
Zubehor (landwirtschaftliche Maschi-
nen und Gerate, Werkzeugmaschi-
nen, Baumaschinen, Nahmaschinen,
Bliromobel)

Sonstiger Produktionsverbindungs-
handel (Altmaterialien und Reststoffe,
feste Brennstoffe und Mineralélerzeug-
nisse)

Im KonsumgtitergroRhandel:

Fertigwaren (Fertigwaren ohne ausge-
pragten Schwerpunkt)

Ge- und Verbrauchsgiiter (Textilien,
Bekleidung und Schuhe, fotooptische
Erzeugnisse, elektrische Haushaltsge-
rate, keramische Erzeugnisse, Glas-
waren, Reinigungsmittel, kosmetische
Erzeugnisse und Korperpflegemittel,
medizinische, pharmazeutische und
orthopadische Erzeugnisse, Mobel,
Teppiche, Lampen und Leuchten, Uhren
und Schmuck)

Nahrungs- und Genussmittel (Nah-
rungsmittel, Getranke, Genussmittel,
Tabakwaren)

Anmerkung:

Die Warengruppen im GroBhandel umfas-
sen nicht den Handel mit Kraftfahrzeugen
sowie Handelsvermittlung. Die Aufzahlung
der Untergruppen einer Warengruppe
dient der Erlauterung und ist nicht voll-
standig.
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t Details zur empirischen Datenaufnahme
und Auswertung der Ergebnisse kénnen im

Anhang nachgeschlagen werden.

2 Vgl. Oberparleiter, 1955

3 Vgl. Oberparleiter, 1955 und Seyffert, 1972

4 Vgl. Seyffert, 1972

5 Vgl. Buddeberg, 1959 und Seyffert, 1972

6 Vgl. Seyffert, 1972

7 Vgl. verdi, 2012

8 Handel beinhaltet GroBhandel ohne Kfz und
ohne Handelsvermittlung sowie Einzelhan-
del ohne Kfz, ohne Tankstellen und ohne
Brennstoffe. Quellen: Statistisches Bundes-
amt (Hrsg.), 2014a; Statistisches Bundesamt
(Hrsg.), 2014b; Statistisches Bundesamt

(Hrsg.), 2014e; eigene Berechnungen

° Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014d

1
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Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014c, Prognose fiir 2013 und eigene Berech-

nung
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Quelle: Bundesagentur fiir Arbeit, 2014
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o

Quelle: Bundesagentur fiir Arbeit, 2014;
Zuordnung der Wirtschaftsabteilungen: der
Dienstleistungsbereich enthdlt WZ 2008 09,
45 und 58 bis 99, Produzierendes Gewerbe
umfasst WZ 2008 10 bis 43, Handel umfasst
WZ 2008 46 und 47, Verkehr und Gastgewerbe
umfasst WZ 2008 49 bis 56, Land-, Forstwirt-
schaft, Fischerei umfasst WZ 2008 01 bis 08,
Sonstiges entspricht WZ 2008 XX.

1
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Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014e; eigene Berechnungen; Angaben zu

GroBhandel und Einzelhandel kombiniert
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Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014a; Statistisches Bundesamt (Hrsg.),

2014e; eigene Berechnungen; hier und im
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Folgenden: Einzelhandel ohne Tankstellen
(Handel mit Motorkraftstoffen), ohne Handel
mit Brennstoffen, ohne Handel mit Kraftfahr-
zeugen, mit Apotheken

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014b; Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014e; eigene Berechnungen; hier und im
Folgenden: GroRhandel ohne Handelsvermitt-

lung und ohne Kfz

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014a; Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014b; Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014e; eigene Berechnungen

Quelle: Statisches Bundesamt (Hrsg.), 2014e;
HDE, 2013 (personliche Auskunft vom
18.06.2013)

Reales Wachstum im betrachteten Zeitraum

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014a; Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014e; eigene Berechnungen (Preisbereini-
gung der Umsétze mit Bezugsjahr 2010, an-
gegeben sind der Umsatz (netto) in Milliarden
Euro und das Wachstum (real) in %)

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014a; Statistisches Bundesamt (Hrsg.),

2014e; eigene Berechnungen

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014a; Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014e; Bundesverband des Deutschen
Versandhandels e. V. (bvh), 2014a; eigene
Berechnungen; angegeben sind der Umsatz
(netto) in Milliarden Euro und das durch-
schnittliche jahrliche Wachstum von 2010 bis
2013 (real) in %

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014a; Statistisches Bundesamt (Hrsg.),

2014e; eigene Berechnungen

Quelle: Bundesverband des Deutschen
Versandhandels e. V. (bvh), 2014
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Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
201443; Statistisches Bundesamt (Hrsg.), 2014e;
eigene Berechnungen (reale Umsatzzahlen)

Eigene Berechnungen auf Basis der Daten

des Statistischen Bundesamts (Hrsg.), 2014e;
LebensmittelZeitung.net, 2014; Lebensmittel-
Zeitung.net, 2013a; LebensmittelZeitung.net,
2013b; EHI Retail Institute, 2014a; EHI Retail
Institute, 2014b; EHI Retail Institute, 2014c;
EHI Retail Institute, 2013a; EHI Retail Institute,
2013b; EHI Retail Institute, 2013¢; MobelKul-
tur, 2011

In den Quellen angegebene Bruttoumsatze
der Unternehmen wurden mithilfe eines
Mehrwertsteuermischsatzes in Nettoumsatze

umgerechnet.

Quellen: Lebensmittel und Drogerie: Lebens-
mittelZeitung.net, 2014 und Lebensmittel-
Zeitung.net, 2013a; Bekleidung und Textilien:
LebensmittelZeitung.net, 2013b; Technik und
Elektronik: EHI Retail Institute, 2014a; EHI
Retail Institute, 2014b; EHI Retail Institu-

te, 2013a und EHI Retail Institute, 2013b;
Baumarktspezifisches Sortiment: EHI Retail
Institute, 2014c; Mébel und Haushaltswaren:
MobelKultur, 2011; EHI Retail Institute, 2013c;
Personlicher Bedarf: ZVA, 2012; EHI Retail
Institute, 2014d; EHI Retail Institute, 2014e;
EHI Retail Institute, 2014f, EHI Retail Institute,
2013e; Spielwarenmesse eG, 2014; Handels-
blatt GmbH, 2014; Christ: eigene Berechnun-
gen auf Basis von EHI Retail Institute, 2013d
und EHI Retail Institute, 2012; angegeben sind
die Umsatze (brutto) nur fiir Deutschland in
Millionen Euro und das Wachstum (nominal)
in % zum Vorjahr; beim Segment Lebensmittel
und Drogerie wurden nur Einzelhandelsum-
satze fiir Food beriicksichtigt (GroBhandelsu-

msatze wurden nicht beriicksichtigt)

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014b; Statistisches Bundesamt (Hrsg.),

2014e; eigene Berechnungen

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014b; Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014e; eigene Berechnungen (Preisbereini-

gung der Umsatze mit Bezugsjahr 2010)
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Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014b; Statistisches Bundesamt (Hrsg.),

2014e; eigene Berechnungen

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014b; Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014e; eigene Berechnungen; angegeben sind
der Umsatz (netto) in Milliarden Euro und das
durchschnittliche jahrliche Wachstum von
2010 bis 2013 (real) in %

Quelle: Unternehmensauskunft, Umsatz flr
2012

Umsatze brutto aus 2011; Quelle: Metro-Han-
delslexikon 2012/2013

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014a; Statistisches Bundesamt (Hrsg.),

2014e; eigene Berechnungen

Definition des statistischen Bundesamts:
E-Commerce betreibt, wer Handelsware liber
das Internet anbietet und den Kunden die
Méglichkeit einrdumt, die Ware per Internet

zu bestellen.

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),

2014e; eigene Berechnungen

Vgl. Warschun und Riihle, 2012

Vgl. Der Handel, 2013

Vgl. Biinting E-Commerce/myTime, 2013.

Angaben unter ,Hilfe & Service”

Quelle: Statista, 2013a; angegeben sind die
Umsétze fiir Deutschland (netto) in Millio-
nen Euro und das Wachstum (nominal) zum

Vorjahrin %.

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),

2014e; eigene Berechnungen

Um die Hohe der gesamten Logistikkosten
zu bestimmen, wurden die auf Daten des
statistischen Bundesamts basierenden Er-
gebnisse der Studie ,,Die Top 100 der Logistik
2012/2013“ des Fraunhofer SCS verwendet
(vgl. Kille und Schwemmer, 2012).
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Kontraktlogistik, FTL, LTL, KEP, Massengut,
Seefracht, Luftfracht und TUL-Prozesse (so-

wohl insourced als auch outsourced Anteile).

Vgl. Kille und Schwemmer, 2012

Beinhaltet Automobilerzeugung, sonstiger
Fahrzeugbau und Kfz-Handel, ohne Maschi-

nenbau

Fiir eine Beschreibung grundlegender Logistik-
leistungen und der Abgrenzung von Bereichen
der Unternehmenslogistik vgl. z. B. Gudehus,
2005, Kapitel ,,Aufgaben und Aspekte der
Logistik*

Vgl. Straube und Pfohl, 2008

Vgl. Hofer, 2009

Vgl. Hofer, 2009 und Zentes et al., 2012

Vgl. Bonner Zeitungsdruckerei und Verlagsan-
stalt H. Neusser GmbH | (Hrsg.), 2014; im Un-
terschied zur Betrachtung der Market Player
in Abschnitt 2.4, die sich nur auf Deutschland
beschrankte, umfasst diese Aussage internati-
onale Aktivitdten der Handelskonzerne
Quelle: Statista, 2014

Quelle: EHI Retail Institute, 2013g

Quelle: EHI Retail Institute, 2013h und EHI
Retail Institute, 2013i

Vgl. beispielsweise Segmentierung von Liefer-
ketten im Lebensmittelhandel nach Kuhn und

Sternbeck, 2011

Nach § 312d BGB Wiederrufs- und Riickgabe-
recht bei Fernabsatzvertragen

Vgl. Amt fiir Veroffentlichungen der Europai-
schen Union, 2011

Vgl. Kille und Bock, 2013

Vgl. ILS, 2014

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.),
2014a; Statistisches Bundesamt (Hrsg.),

gung der Umsatze mit Bezugsjahr 2010)

% Vgl. Kuhn et al., 2013

60 Vgl. 1BM, 2013

& Vgl. Media-Saturn, 2011a

62 Vgl. Media-Saturn, 2011b

o

3 Vgl. Hell, 2013a

64 Quelle: Statista, 2013b

% Vgl. notesbookbilliger.de, 2014

o

s Vgl. Hell, 2013b

67 Vgl. bonprix, 2014a und bonprix 2014b

%8 Vgl. bonprix, 2014c

o

° Als Beispiele fiir Fulfillment-Angebote
fiir E-Commerce sei auf die Angebote
von Deutsche Post DHL (http://www.dhl.
de/de/logistik/supply-chain-loesungen/
unsere-leistungen/e-fulfillment.html);
arvato eCommerce GmbH (http://www.arva-
to-e-commerce.de/de.html), Hermes Europe
GmbH (https://www.hermesworld.com/de/
unsere_dienstleistungen/fulfilment/full-
service-e-commerce.html) verwiesen. Letzter
Zugriff:29.10.2013

~
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Vgl. Jung und Miiller-Dauppert, 2012

N
b

Quelle: Kille und Schwemmer, 2012; eigene
Berechnungen. Handelsrelevanter Umsatz
setzt sich aus dem Umsatz in den Bereichen
Konsumgiiterdistribution, handelsrelevantes
KEP-Geschaft und Logistik mit hangender
Kleidung zusammen. Der handelsrelevante
Anteil des KEP-Umsatzes wurde berechnet
und umfasst den Anteil der Paketlogistik

am KEP-Umsatz abziiglich des Anteils des
C2C-Geschafts. Anteilwerte wurden zum Teil
geschatzt auf Basis von Angaben zur Auftei-
lung des KEP-Markts in MRU GmbH, 2012,
MRU GmbH, 2011, MRU GmbH, 2009 sowie
Angaben zum Anteil der Marktsegmente im
deutschen Paketmarkt in KE-Consult, 2013.

4 Die gesamten Logistikkosten beinhalten u. a. 2014e; eigene Berechnungen (Preisbereini-
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Quelle: Kille und Schwemmer, 2012; Kille und
Schwemmer, 2013; Statista 2013c; TNT, 2014,
trans-o-flex, 2013; eigene Berechnungen

 Vgl. Imsirovic, 2009
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Quelle: Kille und Schwemmer, 2012; eigene

Berechnungen

6 Vigl. BVL, 2013

77 Vgl. Kimmerlen, 2013

8 Vigl. novomind, 2011

7 Vgl. Puretal.,, 2013

8 Vgl.

Puretal,, 2013

81 Vg.

Nordfrost, 2013

82 \V/gl. Reverse Logistic Group, 2013

8 Vgl. Zalando, 2014

84 Vgl. Zalando, 2013

85 Vgl. Seeck, 2010

8 Vgl. Straube und Pfohl, 2008

8

S

Nach persoénlicher Auskunft von Herrn Dr.

Michael Krings, Douglas Logistik GmbH

8

®

Der rechnerisch mogliche Wertebereich liegt
zwischen -210 und 210.

8

]

Die ermittelte Erfolgskennzahl liegt zwischen
3 (kein Ziel erreicht) und 9 (alle Ziele tiber-
troffen) Punkten. Die weniger erfolgreichen
Unternehmen erreichten maximal 4,5 Punkte,
das Mittelfeld hatte Werte zwischen 5 und 7
Punkten vorzuweisen, wohingegen die Grup-
pe der erfolgreichen Unternehmen mindes-

tens 7,5 Punkte aufwiesen.

9

S

Vgl. KPMG, 2012; Nitt-DrieBelmann, 2013;
Bitkom, 2012

*1 vgl. KPMG, 2012; Tuschl et al., 2013

Logistik im Handel
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Vgl. KPMG, 2012; Handfield et al., 2013;
Nitt-DrieRelmann, 2013; EHI und Fraunhofer
IML, 2012
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Vgl. KPMG, 2012; Nitt-DrieRelmann, 2013
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Vgl. KPMG, 2012; Handfield et al., 2013
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Vgl. KPMG, 2012; Tuschl et al., 2013; EHI und
Fraunhofer IML, 2012
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Vgl. BITKOM, 2012
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Abschriften bezeichnen Kosten, die entste-
hen, wenn Ware nicht zum Listenpreis ver-
kauft werden kann und deshalb preisreduziert

angeboten wird.
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Vgl. BITKOM, 2012
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Vgl. Pur et al., 2013

100Vg|. EHI, Retail Institute, 2013

1Vgl. Kannenberg, 2014

2Vg|. Salehi et al., 2013

103 Weitere Informationen zu Shutl Ltd. werden
auf der Unternehmenswebseite unter www.

shutl.com bereitgestellt.

104 \Weitere Informationen zu BringBee werden
auf der Unternehmenswebseite unter https://

www.bringbee.ch/de bereitgestellt.

105 Vgl. Greif, 2014

106 Vgl. EHI und Fraunhofer IML, 2012

107Vgl. Gross et al., 2013

w8 Beispiele fiir die Weiterentwicklungen von
Unternehmen und Konzepten im Handel und
Beispiele fiir MaBnahmen zur Optimierung
von Strukturen und Prozesse in der Handels-
logistik zusammengefiihrt aus KPMG, 2012;
Handfield et al., 2013; Nitt-DrieRelmann,
2013; EHI und Fraunhofer IML, 2012; Sand-
berg, 2010

19Vgl. Metro AG, 2013
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H11vgl. MDI, 2013
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19Vgl. Davies, 2014
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121Vgl. Flier, 2013
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123Vgl. Rode, 2013a und Gerry Weber Internatio-
nal, 2014
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Die 1978 gegriindete Bundesvereinigung
Logistik ist eine gemeinnitzige, neutrale
und lUberwiegend ehrenamtliche Orga-
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an Partnerveranstaltungen setzt die BVLin
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