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1.1
Einleitung

Wie kommt das Produkt zum Kunden? Diese Frage steht im Mittel-
punkt des Distributionsmanagements. Wenn die Antwort auf den er-
sten Blick auch trivial erscheinen mag, so entpuppt sie sich bei néhe-
rer Betrachtung a's hoch komplex. Immer seltener fokussieren Un-
ternehmen nur auf einen Kanal, sondern stehen heutzutage vor der
Herausforderung, mehrere Absatzkandle gleichzeitig zu kombinie-
ren.
Solche Mehrkana-Systeme entstehen vor alem aufgrund eines
veranderten Kundenverhaltens, aufgrund externen Drucks der Wett-
bewerber und aufgrund interner strategischer Neuausrichtungen in
der Didgtribution.

Dabei bieten Mehrkanal-Systeme zahlreiche Chancen, aber auch
einige Risken. Ein erfolgreiches Multichannel-Management muss
sich daher vor allem mit der Integration neuer Absatzkande, mit der
Konfiguration des Absatzkana-Mix und mit der Koordination des
Mehrkanal-Systems auseinander setzen. Eine wichtige Aufgabe in
der Didtribution besteht zukinftig in der Steuerung von Verénde-
rungsprozessen, die die Evolution und Restrukturierung von Mehr-
kanal-Systemen zum Gegenstand haben.

Die Ausfiihrungen zeigen Ergebnisse aus Forschungsprojekten,
die die drei Autoren im Rahmen ihrer Arbeit im Kompetenzzentrum
Distribution und Kooperation am Institut fir Marketing und Handel
der Universitét St. Gallen durchfhrten.
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1.2
Der Trend zu Mehrkanal-Systemen

Im Rahmen der Marktbearbeitung und Distribution hat sich in den
letzten Jahren die Diskussion um ein Multichannel-Marketing zu ei-
nem der zentralen Themenbereiche entwickelt. Geht man nach dem
Inhalt einschldgiger Kongresse, Fachmagazine oder Studien, ist der
Mehrkanal-Ansatz das derzeit aktuellste Themain der Management-
praxis [1]. , Wir missen dort sein, wo der Kunde uns erwartet!”, ist
eine heute immer 6fter zu hérende A ussage von Topmanagern.

Wahrend friiher eine Konzentration auf wenige Absatzkanédle die
groften Umsatz- und Ertragszuwéchse garantierte, gewinnen neue
und alternative Vertriebswege neben den traditionellen Absatzkang
len zunehmend an Bedeutung [2]. Nicht mehr der einzelne Absatz-
kana bestimmt den Weg zum Kunden, vielmehr wird der gleichzei-
tige Einsatz von verschiedenen Kanden immer mehr zur Regel.

Getrieben ist diese Entwicklung vor allem durch drei Faktoren:
durch das verénderte Kundenverhaten, das Wettbewerbsverhalten
der Konkurrenten und die internen Entwicklungen in den Unterneh-
men (Grafik 1).

Grafik 1: Einflussfaktoren, die zur Bildung von Mehrkanal-Syste-
men fuhren
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1.2.1
Verdndertes Kundenverhalten

Wie lasst sich der moderne Kunde charakterisieren?

Vielfach wird er beschrieben as individuell, heterogen, mobil,
souveran, selbstbestimmt, von Informationen Uberflutet, von Ange-
boten Uberséttigt, zeitknapp und darauf bedacht, sein Leben einfa-
cher, aber auch abwechdungsreicher zu gestalten.

Kunden fordern einerseits differenziertere, andererseits einfachere
und billigere Standardleistungen; mal verhalten sie sich passiv und
gleichgultig, dann wieder engagieren sie sich selektiv stark, bspw. in
Erlebnisbereichen, welche aufgrund neuer Werte oder modischer
Tendenzen as wichtig eingestuft werden [3]. Der moderne Kunde
scheint multioptional [4] und vom Wandel von einem ,, Entweder-
oder-Verhaten® in ein , Sowohl-als-auch-Verhaten* gepragt.

Auch beziiglich der Wahl von Kommunikations- und Distributi-
onskandlen ist von zunehmend multioptionalen Kunden auszugehen,
indem Kunden mehrere und unterschiedliche Absatzkandle, Ein-
kaufsstétten bzw. Beschaffungsquellen wahlen, wobei der Verkaufs-
ort neben der eigentlichen Leistung eine zentrale, eigenstandige
Nutzenkomponente darstellt [5]. Es lassen sich verschiedene Trends
bezlglich des Verhatens von Kunden in Mehrkanal-Systemen iden-
tifizieren.

Kunden nutzen parallel neue und etablierte Kande, um Anbieter
zu kontaktieren: Trotz verstirkt vorhandener aternativer Vertriebs-
wege (v.a das Internet) geben Kunden ihre angestammten Einkaufs-
gewohnheiten nicht von heute auf morgen auf. Allerdings erwarten
Kunden verstérkt das Angebot unterschiedlicher Kandle, um diese
gleichzeitig oder nacheinander zu nutzen. Kurz gesagt: Kunden ha
ben heute mehr Méglichkeiten — und sie nutzen sie auch [6]. Galt es
friher oftmals als Ausnahme, dass Kunden unterschiedliche Kanédle
nutzen, so ist das heute die Regel. Der Kunde ist zum Teil auf der
aktiven Suche nach erlebnisorientierten Stimulanzen und Abwechs-
lung. Ein solches Verhalten lésst sich sowohl bezliglich Produkte
und Services, aber auch bei Distributionskandlen beobachten, indem
Kunden Kandle ganz wechseln bzw. zwischen diesen hin- und her-
wechseln.

Erfahrungen des Kunden in einem Kana beeinflussen das Ver-
halten in einem anderen Kana: Kunden differenzieren nicht strikt
zwischen Erfahrungen, die sie in unterschiedlichen Kandlen eines
Anbieters gemacht haben. Vielmehr scheinen alle gemachten Erfah-
rungen Uber alle Kandle hinweg zum geistigen Bild des Anbieters
beizutragen. Dies bedeutet, dass Kunden mdglicherweise in unter-
schiedlichen Kandlen gleiche Qualitdtsanspriiche stellen und ihre
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Erwartungen nicht kana spezifisch anpassen méchten [7]. Folglich
wird es fir Kunden zunehmend selbstverstandlich, sich in einem
Kana Uber eine Leistung zu informieren und diese anschliel}end in
einem anderen Kanal auszuprobieren oder zu kaufen. So belegt
bspw. der Multichanndl Retail Report 2001 von Shop.org diesen so
genannten Cross-Channel-Influence durch das Ergebnis, dass mehr
als 20 Prozent aler Kunden in einem traditionellen Ladengeschéft
ein Produkt erwerben, das sie zuvor auf der Website dieses Anbie-
ters recherchiert haben. Die Studie folgert weiter, dass fast 70 Pro-
zent der Kunden, die sich zuvor per Katalog Uber ein Produkt infor-
miert haben, dieses anschlielfend Uber die Website des Anbieters
kaufen[8].

Kunden nutzen in unterschiedlichen Phasen des Buying Cycle
unterschiedliche Kandle: Es handelt sich um einen einfachen Fall,
wenn Kunden alle Aktionen einer Transaktion Uber jeweils einen
Kana abwickeln. Besonders hervorzuheben sind jedoch solche Fal-
le, in denen Kunden, je nach Phase des Buying Cycle in der sie sich
befinden, unterschiedliche Aktionen einer Transaktion Uber unter-
schiedliche Kandle abwickeln (,Channel-Hopping”) [9]. Studien
verschiedener Unternehmens- und I T-Beratungen zeigen, dass en
Grofdeil der Kunden wahrend der unterschiedlichen Phasen des
Kaufprozesses — aso vor, wéhrend und nach dem Kaufabschluss —
mindestens drei verschiedene Kandle nutzen, um mit einem Anbieter
in Kontakt zu treten. Zweifelsohne scheint der personliche Kontakt
auch weiterhin der wichtigste Kanal fir Kunden zu sein, um einen
Kauf abzuschlief3en. In der Vorkaufphase nutzen aber immer mehr
Kunden das Internet, um sich ungestért Uber Anbieter und Angebot
zu informieren, zu vergleichen und die Kaufabsicht zu konkretisie-
ren. In der Nachkauf- bzw. Nutzungsphase greifen Kunden vermehrt
zum Telefon, wobel sie einen schnellen, bequemen und méglichst
rund um die Uhr erreichbaren Service erwarten [10].

1.2.2
Wettbewerbsverhalten der Konkurrenz

Malgeblichen Einfluss auf die eigene Distributionsstrategie hat das
Wettbewerbsverhalten der Konkurrenz. Dabel lassen sich folgende
markante Trends beobachten:

Viele Unternehmen erschliel?en immer haufiger so genannte ,, a-
ternative Vertriebswege*. In verschiedenen Branchen besteht die
Herausforderung darin, nach neuen Wegen zu suchen, um die eige-
nen Leistungen fir ihre Kunden zu profilieren und von der Konkur-
renz abzugrenzen [11]. Alternative Vertriebswege werden nur von
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einem geringen Tell der Marktteilnehmer eingesetzt oder konnten
sich in einer Branche bisher noch nicht durchsetzen [12]. In diese
Kategorie féllt z.B. der Verkauf von Pauschalreisen Uber das Fern-
sehen (,Teleshopping®) in der Reisebranche. Alternativen Ver-
triebswegen wird in den néchsten Jahren ein nicht zu unterschétzen-
des Wachstum eingerdumt [13]. Die Umsétze zwischen den klassi-
schen Vertriebsformen und alternativen Vertriebswegen werden sich
in der Zukunft nachhaltig zugunsten neuer Wege zum Kunden ver-
schieben.

Trend zu neuen Geschéftsmodellen: Gerade zu den Hochzeiten
der New Economy sahen sich insbesondere etablierte Unternehmen
durch neue Geschéftsmodelle in ihren Kerngeschéften bedroht.
Start-ups und aggressive Nischenanbieter versuchten mit neuen Ge-
schéftsideen Kunden zu akquirieren und sich als dauerhafte Alterna-
tiveim Markt zu positionieren. Wenn auch der Hype um diese neuen
Geschéftsmodelle vorerst vorlber ist, so zeigen sich doch immer
wieder neue Konzepte, die sich zur Bedrohung fir traditionelle Un-
ternehmensstrategien entwickeln [14].

In auffdliger Weise ist davon vor alem der Bereich der Absatz-
kandle und der Distribution betroffen, da sich hier anscheinend Dif-
ferenzierungspotenziale bieten, die bisher nur in wenigen Féllen voll
ausgeschopft sind [15]. Momentan beobachten bspw. etablierte
Luftverkehrsgesellschaften wie Lufthansa oder Swiss kritisch die
ambitionierten Geschaftsmodelle der Billig-Airlines wie etwa Ryan-
ar oder Easy Jet. Letztere vertreiben ihre Fllige ausschliefdlich Uber
die kostengiinstigen Distributionskandle Call-Center und Internet,
wobel sie weitgehend auf Service verzichten und ihren Kunden
folglich wesentlich glinstigere Konditionen anbieten kénnen. Die zu
beantwortende Frage fur Lufthansa oder Swiss lautet, ob es strate-
gisch sinnvoll bzw. erforderlich ist, solche aggressiven Geschéfts-
modelle in das bestehende Mehrkanal-System zu integrieren, oder
ob eine bewusste Entscheidung dagegen die vorteilhaftere Vorge-
hensweiseist.

Waéhrend es aso in den letzten Jahren vor allem neu gegriindete
Unternehmen, Start-ups und ausgesprochene Internet-Pure Plays wa-
ren, die die neuen Informations- und Kommunikationstechnologien
fur die Distribution nutzten [16], sind es mittlerweile mehr und mehr
die ,traditionellen* Unternehmen, die das Internet a's neuen Absatz-
kanal fur ihre Leistungen erfolgreich entdecken [17]. Nicht zuletzt
die Versandhandel shauser zeigen, wie man im Internet Kunden nicht
nur erfolgreich akquiriert, sondern auch die Kundenbeziehung lang-
fristig profitabel gestaltet. Mit diesen so genannten ,Clicks and
Mortar -Strategien versuchen nun verschiedenste Anbieter, die Off-
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und Online-Welt zu einem neuen Einkaufserlebnis zu verknipfen,
das dem Kunden das beste beider Welten bieten kann [18].

1.2.3
Interne Unternehmensentwicklungen

Schliefdich spielt auch das interne Unternehmensgeschehen eine
grof3e Rolle bei der zunehmenden Pluralisierung von Absatzkanden.
Das Prinzip der Kombination verschiedener Absatzkande stellt fr
viele Unternehmen grundsétzlich keine Innovation dar, denn Mehr-
kanal-Systeme gibt es schon seit Jahren [19].

Neu ist jedoch, dass Unternehmen Mehrkanal-Systeme als Strate-
gie der Marktbearbeitung definieren und das Thema somit einen
ganzlich veranderten Stellenwert in Unternehmen erhélt [20]. Distri-
butionspolitische Entscheidungen werden immer mehr zu ,,genera
management decisions® [21], weil sie eine wachsende Interdepen-
denz zu vielen anderen Unternehmensberei chen aufwei sen.

Mehrkanal-Systeme stellen dabei in diesem Zusammenhang bei
vielen Unternehmen einen wichtigen Tell zeitgemal3er Marktbear-
beitung im Rahmen eines Customer Relationship Management
(CRM) dar. Das Zid bestent darin, eine verstarkte Kundennghe und
Kundenbindung zu realisieren. Absatzkandle sind als zentrales Ver-
bindungsstiick zwischen Unternehmen und ihren Kunden hierfiir ein
wichtiges, aber auch komplexes Steuerungsinstrument, besonders
wenn sich die Anzahl der Kandle in vielen Mérkten und Branchen
stetig erhoht [22]. Mittels geeigneter Mal3nahmen werden im CRM
die Kunden Uber alle Kontakt- und Zugangspunkte des Unterneh-
mens entsprechend ihres jeweiligen Kundenwertes individuell und
personlich bearbeitet und es wird ein kontinuierlicher Dialog wéah-
rend der gesamten Geschéftsbeziehung sichergestellt. Hierzu kann
insbesondere ein erfolgreiches Multichannel-Management einen er-
heblichen Beitrag leisten — nicht umsonst wird es auch als die , K6-
nigsdisziplinim CRM* [23] bezeichnet.

Letztlich besteht das interne Ziel also darin, die Wirksamkeit von
Marketingaktivitdten zu erhthen, um komparative Wettbewerbs-
vorteile zur Erschlief3ung und Ausschdpfung von Kundenpotenzia-
len zu generieren.
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1.3
Das Phanomen Mehrkanal-System und
seine Eigenschaften

Was aber genau ist unter eéinem Mehrkanal-System zu verstehen?
Und was umfasst ein Multichannel-Management?

Der Begriff ,,Mehrkana-System® hat sich in der Literatur nach-
haltig fur das Phanomen eines Distributionssystems mit mehreren
Absatzkanden etabliert [24]: ,, Mehrkanal-Systeme sind eine Kom-
bination mehrerer Absatzkanéde durch einen Hersteller. In der Dis-
tribution werden gleichzeitig unterschiedliche Kandle eingesetzt,
verschiedene Absatzmittler angesprochen und Kooperationen einge-
gangen, oder der Hersteller tritt direkt an die Endkunden heran.”

Management von Mehrkanal-Systemen, d.h. die bewusste und
aktive Gestaltung eines solchen Distributionssystems, wird meist mit
»Multichannel-Management* [25] oder mit ,, Multichannel-Marke-
ting" [26] umschrieben. Gegentiber der Distribution Uber einen ein-
zigen Absatzkanal besteht beim gleichzeitigen Einsatz mehrerer Ka-
ndle die Herausforderung vor alem darin, nicht nur einzelne Ab-
satzkandle auszuwdahlen, zu gestaten und zu steuern, sondern die
Gesamtheit der Kande wirksam voneinander abzugrenzen und zu
koordinieren [27].

Unabhangig von der konkreten Markt- und Wettbewerbssituation
in unterschiedlichen Branchen sind mit der Distribution tber Mehr-
kanal-Systeme spezifische Chancen und Risiken verbunden [28].

1.3.1
Chancen von Mehrkanal-Systemen

Die Chancen von Mehrkana-Systemen ergeben sich vor alem aus
einer differenzierteren Gestaltung der Distributionsstrukturen. Im
Einzelnen lassen sich folgende Argumente as Chancen nennen:

m Durch den Einsatz eines einzigen Absatzkanals erreichen die
Anbieter haufig nur einen Teil des anvisierten Marktes. Andere
Teillmérkte oder neue Verwendergruppen sind damit nur
schlecht anzusprechen. Erst durch die Distribution Uber mehrere
Absatzkand e wird das Marktpotenzial umfassend erschlossen.

m Die Didlribution ist teilweise eine zentrale Nutzenkomponente
fur den Kunden. Dabel kdnnen sich die Bediirfnisse der Kunden
innerhalb eines Marktes mal3geblich unterscheiden, so dass erst
eine Didtribution Uber verschiedene Absatzkandle die Anspri-
che verschiedener Kundengruppen erfllllt. Einzelne Absatzka
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ndle im Mehrkanal-System bieten Kundengruppen spezifische
Leistungen und erhthen dadurch den Kundennutzen. Zudem
kaufen die gleichen Kunden je nach Situation in verschiedenen
Kanden.

Die Mativation fir die Distribution Uber Mehrkanal-Systeme
hat ihren Ursprung jedoch nicht nur in Effektivitétsiiberlegun-
gen. Nicht selten verursacht die Distribution enorme Kosten.
Die Zahlen schwanken je nach Unternehmung und Branche
zwischen 10-40% der produktbezogenen Gemeinkosten. Mehr-
kanal-Systeme kdnnen dazu beitragen, Kosten zu senken und
damit die Wirtschaftlichkeit der Distribution zu erhShen.

In den Absatzkandlen kénnen starke Abhangigkeiten von ein-
zelnen Kundengruppen oder Absatzmittlern entstehen. Werden
verschiedene Absatzkandle eingesetzt, lassen sich Abhangig-
keiten im vertikalen Marketing reduzieren. Wird bspw. die Dis-
tribution Uber méchtige Einzelhdndler durch ein Franchisingsy-
stem ergdnzt, wird der Durchgriff erhtht und die Abhéngigkeit
vom indirekten Absatzkana reduziert.

1.3.2
Gefahren von Mehrkanal-Systemen

Den Chancen stehen jedoch auch nicht zu unterschdtzende Risiken
gegeniber. Ein Vorgehen nach dem ,, Gief3kannenprinzip” |&sst ver-
flochtene Distributionsstrukturen entstehen. Im Kern basieren die
Risken auf einer mangelhaften Abstimmung der Aufgaben und
Rollen der enzelnen Absaizkande innerhalb des Mehrkanal-
Systems. Zum Teil handelt es sich um spiegelbildliche Argumente
zu den bereits dargestellten Chancen. Spezifische Risiken sind:

Durch den parallelen Einsatz mehrerer Kande sind die Kunden
irritiert. Werden bspw. denselben Kunden verschiedene Lei-
stungen durch unterschiedliche Kandle angeboten, so kann dies
zu einer Uberforderung der Kunden filhren, indem sie nicht in
der Lage sind zu beurteilen, welches Angebot fir sie den grolie-
ren Vorteil bietet.

Konflikte sind die zentrale Gefahr der Distribution Uber Mehr-
kanal-Systeme [29]. Zusétzlich zu den klassischen Konflikten
im vertikalen Marketing entstehen Spannungen zwischen den
einzelnen Absatzkanden. Sie stehen untereinander in Konkur-
renz und fihlen sich in ihrer Wettbewerbsposition bedroht. Der-
artige Multikanal-K onflikte kénnen kontraproduktiv auf die Be-
ziehungen zu den einzelnen Absatzkanden wirken. Zudem kann
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ein Wettbewerb zwischen den Kanden die bestehenden Umsét-
ze kannibalisieren und gleichzeitig den Aufwand in der Ab-
stimmung steigern.
m Eine wetere Gefahr besteht im Verlust des Handlungsspiel-  Kontroliverlust
raums des Herstellers. Der Anbieter muss sich auf die spezifi-
sche Situation in den einzelnen Absatzkandlen eingtellen und
jeweils geeignete Koordinations- und Steuerungsmechanismen
einsetzen. Die zunehmende Komplexitét erschwert es, das
Mehrkanal-System einheitlich zu steuern.
n Jeder Absatzkana stellt spezifische Anforderungen an einen  Suboptimierungen
Hersteller. Um den Eigenschaften der Kandle gerecht zu wer-
den, muss er verschiedene Aufgaben erfillen. Die Gefahr be-
steht zum einen in einer Suche nach algemein glltigen Ldsun-
gen, die sich in dlen Absatzkandlen anwenden lassen. Die Un-
terschiede der Kandle werden nicht beachtet und die eigentli-
chen Vortelle des Mehrkanal-Systems nivelliert. Werden zum
anderen die Unterschiede zwar antizipiert, aber keine integrier-
ten Losungen gefunden, entstehen zusétzliche Aufwendungen
und die Wirtschaftlichkeit der Distribution wird geféhrdet.

Vor dem Hintergrund der dargestellten Chancen und Risiken wird ~ Wechselwirkungen
deutlich, dass sich die Herausforderungen nicht auf isolierte Ent-  yrerhabdes
scheidungen fUr oder gegen einzelne Absatzkandle reduzieren las- Y
sen. Vielmehr stellen vor allem die Wechselwirkungen innerhalb des
Mehrkanal-Systems besondere Anforderungen an das Distributi-
onsmanagement. Die grundsétzliche Aufgabe besteht somit in der
Gestaltung eines ,,doppelten Fit* des Mehrkanal-Systems[30]:

s Augichtung der Absatzkande auf die Markt- und Wettbewerbs-  Externer Fit
situation und

s Abstimmung der Aktivitdten zwischen den Absatzkandlen im  Interner Fit
Mehrkanal-System.

Erfolgreiches Management von Mehrkanal-Systemen bedeutet al- ~ Absatzkanal-Mix
50, den Absatzkanal-Mix aktiv zu gestalten. Gelingt es einem Unter-  2ktiv gestalten
nehmen, die zur Distribution an die Kunden geeigneten Absatzka-
néle geschickt zu kombinieren, besteht die Mdglichkeit, die Chancen
eines Multichannel-Marketing erfolgreich zu nutzen und dessen Ge-
fahren zu vermeiden.

1.3 Das Phanomen Mehrkanal-System und seine Eigenschaften ® g
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1.4
Der Prozess des Multichannel-
Managements

Fur ein erfolgreiches Multichannel-Management bietet sich ein drei-
stufiger, iterativer Prozess an (Grafik 2), der im Folgenden in seinen
Grundziigen erléutert wird (fir eine umfassende Darstellung siehe
[31]). Im Mittelpunkt steht dabel die zentrale Frage, bel welchen
Kunden das Unternehmen mit welchen Leistungen in welchen Ka
nélen tétig werden will.

Grafik 2: Dreistufiger, iterativer Prozess im Multichannel-Manage-
ment
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Integration neuer Absatzkanéle

Am Beginn des Managementprozesses steht meist die Frage, ob
neue, sich anbietende Absatzkanal-Alternativen in das Mehrkanal -
System aufgenommen werden sollen. Eine zentrale Herausforderung
besteht also darin, neue Kande flr das Mehrkanal-System zu identi-
fizieren und erfolgreich in das Kanal-Portfolio zu integrieren. Hier-
flr bieten sich die, nachfolgend beschriebenen L 6sungsansétze an:

m Absatzkanal-Portfolios zur Bewertung und Auswahl neuer Ab-
satzkande und

s Konzepte zur Einfiihrung neuer Absatzkandle in den bestehen-
den Absatzkana-Mix.
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Unternehmen sollten sich jedoch nicht scheuen, gegebenenfalls  Eliminations- oder
einzelne Absatzkanale aufzugeben. Ahnlich wie Produkte durchlau- ng’;;;}g}g’u”nzen
fen einzelne Absatzkandle einen Lebenszyklus, an dessen Ende die
Aufgabe des Kanals steht. Technischer Fortschritt, wirtschaftliche
Uberholung, psychologische Obsoleszenz, aber auch gesetzliche
oder wirtschaftspolitische Malinahmen sind die héufigsten Griinde
fur die Elimination eines Kanals [32]. Derartige Eliminations- oder
Substitutionsentscheidungen kénnen die Schlagkraft des Mehrkanal-

Systems erhéhen.

14.1.1
Absatzkanal-Portfolios zur Kanalselektion und
fortlaufenden Bewertung

Um zu entscheiden, welche Absatzkandle von einem Anbieter er-  Bewertungs- und
schlossen werden sollen und wie in diesen Wegen zum Kunden ~ Kontrollinstrument
langfristig agiert werden soll, bietet sich als Bewertungs- und Kon-

trollinstrument ein Absatzkanal-Portfolio an, welches die Stellung

der einzelnen Absatzkandle aus Unternehmens- und Wettbewerbs-

sicht integriert betrachtet.

Grafik 3: Das Absatzkana-Portfolio [33]
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Grafik 3 zeigt ein Portfolio, welches die Position neuer Absatzka-
ndle auf zwei Dimensionen abbildet: Die horizontale Dimension
zeigt die Adaption des Absatzkanals bei den Anbietern einer Bran-
che, die vertikale Dimension die zukinftige Bedeutung eines Ab-
satzkanals aus der subjektiven Perspektive des eigenen Unterneh-
mens. Je nach Ausprégung dieser beiden Dimensionen lassen sich
die vier in der Abbildung beschriebenen typischen Positionen im
Portfolio unterscheiden. Dabel kann jedoch nicht, wie im Portfolio-
Management Ublich, von Normstrategien ausgegangen werden, son-
dern muss eine Vorgehenswel se gewahlt werden, die in einer Konsi-
stenz mit der Unternehmenssituation und der verfolgten Marke-
tingstrategie steht.

1.4.1.2
Stufen- bzw. Stand-alone-Konzepte zur Einflihrung
neuer Absatzkanéle

Im Zuge der Einflihrung neuer Absatzkanéle sollte méglichst schnell
die kritische Masse Uberschritten werden. Dies kann jedoch nicht
mit Zwischenlsungen erreicht werden. Haufig werden aus Uber-
gangd 6sungen suboptimal e Langfristldsungen.

Ein Stufenkonzept kann die Wirkungsschwelle der kritischen
Masse in mehreren Phasen Uberwinden, indem der neue Absatzkanal
in mehreren Teilprojekten aufgebaut wird. Da die einzelnen Projekte
eine niedrigere Wirkungsschwelle as das Gesamtprojekt besitzen,
lassen sich die Investitionen Uber einen l&ngeren Zeitraum verteilen.
Erst wenn eine Stufe erfolgreich bewdltigt ist, wird die néchste Pha
se initiiert. Dieser Prozess ist relativ langwierig, bietet aber die
Moglichkeit, bereits bestehende Fahigkeiten fur den neuen Ver-
triebsweg zu nutzen.

Stand-al one-K onzepte zielen hingegen darauf, neue Absatzkandle
frihzeitig einzufUhren. Aktuelle Marktchancen sollen vor der Kon-
kurrenz als Absatzkanal-1nnovation genutzt werden. Im Mittel punkt
steht dabei der Gedanke, die kritische Masse durch einen massiven
Ressourceneinsatz schnell zu Gberwinden. Wesentlicher Faktor des
Ansatzes ist ein schlagkréftiges und differenzierungsfahiges Absatz-
kanal-Konzept. Der Absatzkana muss den Kunden einen spezifi-
schen Nutzen bieten und sich dadurch wirkungsvoll von potenziellen
Konkurrenten abgrenzen. Typisch ist daher der Aufbau eines eige-
nen Markennamens fir den neuen Kana, um gezielt klar definierte
und abgegrenzte Zielgruppen mit spezifischen Leistungen anzuspre-
chen.

1 Multichannel-Management — Vielfalt in der Distribution



1.4.2
Konfiguration des Absatzkanal-Mix

Im Rahmen der Konfiguration gilt es, den einzelnen Absatzkanden
die zu efillenden wertschopfenden Aufgaben innerhalb des Ab-
satzkanal-Mix zuzuweisen und damit das langfristige Zusammen-
spiel der Kandle im Mehrkanal-System zu definieren.

Zur Losung dieser Aufgabe wird eine Betrachtungsweise ge-
wéhlt, bei der Absatzkandle von ihrem Wesen her as eine Kombi-
nation unterschiedlicher wertschopfender Aktivitdten gesehen wer-
den [34]. In Absatzkandlen Ubernehmen verschiedene Akteure ein-
zelne Aufgaben, um die Produkte und Leistungen physisch und ak-
quisitorisch den Kunden zur Verfligung zu stellen [35]. Die distri-
butive Gesamtaufgabe bezieht sich somit auf die Gestaltung der ge-
samten Wertkette [36] und ihrer Aktivitéten. Grafik 4 zeigt die rele-
vante Wertschépfungsaktivitdten der Distribution.

Grafik 4: Die Wertkette eines Absatzkanals [37]
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Um diese wertschopfenden Aufgaben in einem Mehrkanal-
System zu organisieren, lassen sich verschiedene Ausprégungen der
Aufgabenverteilung auf einem Kontinuum zwischen zwel Extrem-
formen unterscheiden [38]:

s Jeder Absatzkanal nimmt die Aufgaben der Distribution selbst-
standig wahr. Abhangigkeiten zwischen den Kanden werden
bewusst vermieden.

s Die Absatizkandle nehmen die Digtributionsaufgaben as Ge-
samtsystem wahr. Abhéngigkeiten zwischen den Kanden wer-
den bewusst geférdert.

Die autarke und interdependente Aufgabenverteilung sind End-
punkte eines Kontinuums moglicher Realisierungsformen. Je mehr
ein Hersteller die Zusammenhange zwischen den Kanden fordert,
desto eher besteht die Tendenz zu einer interdependenten Aufgaben-
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vertellung. Grafik 5 zeigt das Kontinuum potenzidler Aufgaben-
vertellungen.

Grafik 5: Kontinuum der Aufgabenverteilung in Mehrkanal-Syste-
men [39]
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Autarke Aufgabenverteilung

In autarken Aufgabenverteilungen Gbernimmt jeder Absatzkana ei-
genstadndig alle Aufgaben, die zur Distribution an ein Marktsegment
notwendig sind. Mit strikt voneinander getrennten Absatzkanden
vermeidet ein Anbieter bewusst Abhangigkeiten zwischen den Ka-
ndlen. Er erhdlt dabei die Mdglichkeit, in den Absatzkanden Spe-
zidlisierungsvorteile zu erlangen, indem er sich auf die Anspriiche
der einzelnen Kundengruppen einstellt.

Die Trennung kann dabei unterschiedlich weit gehen. Wahrend es
sich zum Beispiel anbietet, in der Distribution Uber den Fachhandel
und Uber Factory Outlets auch die Leistungen umfassend und weit-
reichend (z.B. Uber den Neuigkeitsgrad der Produkte) zu trennen,
werden in anderen Fallen nur Wertschpfungsebenen in der Distri-
bution (z.B. Beratung, Warenprésentation) getrennt.

Eine hdufig anzutreffende Form der autarken Aufgabenverteilung
ist die getrennte Organisation des Aul3endienstes nach einzelnen Ab-
satzkandlen. Diesist bspw. typisch fir die Distribution Uber stationé-
re dternative Vertriebswege [40]. Eine autarke Aufgabenverteilung
ist dann eine geeignete Option, wenn das Marketing des Herstellers
auf einzelne, klar abgegrenzte Marktsegmente ausgerichtet ist und
jeder Absatzkana die Digtribution einer bestimmten Marktleistung
mit einem bestimmiten Preis an eine Kundengruppe Ubernimmt.

1 Multichannel-Management — Vielfalt in der Distribution



1.4.2.2
Interdependente Aufgabenverteilung

Bel interdependenten Aufgabenverteilungen erflillen die Absatzka-  Distributions-
nde die Distributionsaufgaben als integriertes System. Sie werden ﬁlliregg?ibe?;]ezlgystem
sowohl vom Unternehmen als auch vom Kunden als Gesamtsystem
wahrgenommen. Sie férdern bewusst die Querbeziehungen zwi-
schen den Absatzkandlen. Erst aus der kanal ibergreifenden Koordi-
nation resultiert die Verbundwirkung des Mehrkanal-Systems [41].
Eine derartige interdependente Aufgabenverteilung liegt bspw.
dem Mehrkanal-System fir Smart zugrunde. Der Internetauftritt und
die Online-Terminals Ubernehmen dabei primér Informationsaufga-
ben in der Vorkaufphase, wéahrend die personliche Beratung und der
Kaufabschlussin den Verkaufsstellen erfolgt.
Durch den Einsatz des Internets als zusdtzlichem Kommunikati-  Einsatz des Internet
onskanal gelingt es dem Anbieter, den Kunden bereits vor dem ei-
gentlichen Kauf umfassend zu informieren, ohne dass dazu ein per-
sonlicher Kontakt notwendig ist. Der Kunde kann seine Kaufent-
scheidung selbststéndig planen und ist unabhéngig vom personli-
chen Verkaufsgespréch. Dadurch ergeben sich auch Vorteile fir den
Anbieter, indem sich der Verkaufsberater auf Kunden konzentrieren
kann, die eine personliche Beratung wiinschen [42].

1.4.3
Koordination des Absatzkanal-Mix:
Kreuzungsraster und Konditionensysteme

Im Zusammenhang mit der Koordination gilt es insbesondere, die
angestrebte Aufgabenverteilung zwischen den Kanden im Mehrka-
nal-System mittels spezifischer Instrumente zu erreichen.

Dazu sind einerseits die angestrebte Verteilung (autark oder in-
terdependent) zu konkretisieren und zu kommunizieren, andererseits
Anreize zu schaffen, die Partner und Mitarbeiter zu einem entspre-
chenden Verhaten zu motivieren. Fiir die Koordination der Absatz-
kandle und der darin beteiligten Unternehmen und Mitarbeiter fin-
den sich verschiedene K oordinationsinstrumente [43]. Im Folgenden
wird auf zwei wesentliche Ansatzpunkte eingegangen.
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1.4.3.1
Kreuzungsraster zur Abstimmung der Aufgaben

Mit dem Kreuzungsraster wird der Absatzkanal-Mix auf die Kauf-
entschel dungsprozesse der Kunden ausgerichtet.

Zid ist es, die Kunden in ihrem Buying Cycle [44] Uber das ge-
samte Mehrkanal-System einheitlich und bedirfnisorientiert zu be-
gleiten.

Der Buying Cycle dient dabei nicht nur as Orientierungsrahmen
und zur Strukturierung der einzelnen Aufgaben im Mehrkanal-
System, sondern er dient zugleich der zielgerechten Aufgabenver-
teilung im Mehrkanal-System [45]. Das Kreuzungsraster stellt die
verschiedenen Phasen des Buying Cycle dem Mehrkanal-System
gegeniber und ordnet die Aufgaben der einzelnen Kande den Ent-
scheidungsphasen der einzelnen Kundengruppen zu (Gréfik 6).

Grafik 6: Kreuzungsraster fir eine interdependente Aufgabenver-
teilung im Absatzkanal-Mix [47]
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Die Anspriiche der Kundengruppen und der Problemlésungsbe-
darf einzelner Segmente fiihren zu unterschiedlichen Schwerpunkten
in den einzelnen Phasen des Buying Cycles. Je nach Branche und
verfolgter Marketingstrategie ergeben sich verschiedene Phasen und
unterschiedlich gewichtete Aufgaben [46]. Einige Hersteller inter-
pretieren die Phasen des Buying Cycles breit und unterscheiden le-
diglich zwischen Produktprasentation, Produktunterstiitzung und der
Pflege des Kundenstamms.
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1.4.3.2
Motivation der Mitarbeiter und Partner: Anreiz- und
Konditionensysteme

Ein weiteres zentrales Instrument fir die Koordination in Mehrka-  Monetare Anreiz-
nal-Systemen sind die monetéren Anreiz- und Konditionensysteme g;;;ggd'“o”e”'
des Anbieters.
Fir deren Konzeption ist es zunéachst unerheblich, ob es sich um
einen direkten oder indirekten Absatzkanal handelt. In beiden Féllen
sollte es dem Hersteller gelingen, die Beteiligten zu einem zielge-
richteten Verhalten zu motivieren.
Insbesondere eignen sich vernetzte Konditionensysteme zur Ko-
ordination komplexer Aufgabenverteilungen im Mehrkanal-System.
Dabel erhdlt jeder Absatzkana eine gestaffelte Provision fir seine
definierte Kundengruppe, unabhéngig davon, in welchem Kanal der
Kunde die Leistungen erwirbt. Der AuRendienst erhélt bspw. auch
dann vom Hersteller eine Provision, wenn der Kunde in einem ande-
ren Absatzkanal kauft.

1.5
Zukunftsaufgabe: Aktive Gestaltung von
Veranderungen in der Distribution

Bel vidlen Unternehmen ist das Prinzip der Kombination von mehre-
ren Absatzkanéen schon lange etabliert [48].

Insbesondere in den vergangenen Jahren hat sich jedoch die An-
zahl der Absatzkande aufgrund der in den vorigen Kapiteln be-
schriebenen Faktoren stark erhoht.

Durch kurzfristige Marktbewegungen und Kundenbedirfnisse .Multichannel-
entstanden in vielen Unternehmen , Mehrkanal-Systeme®, firr diedie  °"a°s
Bezeichnung ,System* nicht zutrifft. Multichannel-Distributions-
strukturen haben sich ohne eine durchdachte Planung oder ohne eine
ausgereifte Konzeption herausgebildet [49]. Die neu entstehenden
Kanéde wurden zum Beispiel nicht mit den bereits existierenden Ka-
nalen abgestimmt, distributive Aufgaben nicht sauber aufgeteilt und
mdgliche Konflikte nicht vorhergesehen. Dieser Umstand, dass zu-
sétzliche Absatzkandle unbedacht aufgebaut wurden [50] und somit
vide der heute bestehenden Mehrkanal-Systeme evolutiondr ge-
wachsen sind [51], erklért, warum solche Unternehmen heute eher
damit beschéftigt sind, ein ,, Multichannel-Chaos* zu managen [52].
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Um diesen wenig ziefUhrenden Zustand der Distributionsstruktu-
ren zu verbessern, liegt bei vielen Unternehmen das Hauptaugen-
merk neben dem eigentlichen Multichannel-Management auf Ver-
anderungsprozessen, die sowohl auf die Aufnahme zusétzlicher Ab-
satzkandle als auch auf die erstmalige Ordnung und Restrukturie-
rung des bestehenden Absatzkanal-Systems fokussieren. Die Unter-
nehmen stehen vor der Herausforderung, dass sie ihre zahlreichen
Absatzkand e zu einem bestéandigen Mehrkanal -System transformie-
ren wollen.

Je grol3er die Distanz zwischen der bestehenden Distribution und
dem angestrebtem Mehrkanal-System ist, desto mehr sehen sich die
Hersteller zu umfassenden Restrukturierungen gezwungen. Wahrend
die Griinde der Veranderungen dem Management relativ deutlich
sind, bestehen sowohl bel den Mitarbeitern as auch bei den Ab-
satzmittlern zum Teil starke Ressentiments gegen die angestrebten
Veradnderungen [53].

Mit umfassenden Restrukturierungen ist zudem ein hohes Kon-
fliktpotenzial verbunden [54]. Im Extremfall missen die Absatzka
néle vdllig neu ausgerichtet und um zusétzliche Kandle ergénzt wer-
den. Die Stellung der ehemaligen Stammkanéle wird dabei zugun-
sten innovativer und kostenglinstiger Absatzkandle neu gewichtet
und die bisherigen Beziehungen in den Absatzkanden werden
grundlegend hinterfragt.

Angesichts dieser Herausforderungen erscheint der Aufbau von
Kompetenzen im Bereich des Change-Managements, des organisa
torischen Wandels und der betrieblichen Transformation daher un-
vermeidlich. Durch ein proaktives, innovatives und durchdachtes
Vorgehen beim Aufbau eines Mehrkanal-Systems lassen sich fir
einzelne Hersteller klare ,First-Mover-Advantages’ realisieren.
Durch Change-Management ausgeldste Verdnderungen sichern ih-
nen einen Wettbewerbsvorteil, der von der Konkurrenz nur mit ei-
nem erheblichen Time-Lag imitiert werden kann. Diese Hersteller
pragen mit ihren Ideen das Marktgeschehen (, Gestalter*), wahrend
die meisten Unternehmungen sich dagegen reaktiv verhalten: Ihre
Anstrengungen, eine Transformation in der Distribution herbeizu-
fihren, sind Reaktionen auf externe Veranderungen (,Anpasser*)
[55].

Unternehmen entwickeln eine hohe Bereitschaft fir eine Verén-
derung, wenn von den Verantwortlichen erkannt wird, dass die Ver-
anderung tatséchlich ein ,,Muss* darstellt. In solchen Situationen be-
steht die Aufgabe nicht darin, herauszufinden, ob der nétige Mitte-
leinsatz sinnvoll ist, sondern wann dies geschieht, das heif¥, das Ti-
ming fUr die Implementierung neuer Prozesse und Strukturen steht
im Mittelpunkt. Dabel steht das Timing in engem Zusammenhang
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mit der Intensitat des Umweltdrucks, der auf die Unternehmung und
ihre Organisation wirkt. Die Entscheidungstrager stehen vor der
Wahl, den internen Wandel der Unternehmung evolutionér oder re-
volutiondr zu gestalten.

Erstere Auspragung wird in der Literatur mit dem Begriff ,Piece-  .Piecemeal
mea Change® umschrieben [56]: Hier werden evolutionar- C"ange
inkremental einzelne Strukturelemente der Unternehmung ange-
passt, sobald ein Misfit mit einem Umweltsegment eintritt.

Bei einem ,, Quantum Change" hingegen wird moglichst lange ei-  Quantum
ne gewachsene, harmonische Unternehmenskonfiguration beibehal- ~ €"ange
ten und es kommt, wenn der Umweltdruck zu stark und die Veran-
derung unvermeidbar wird, zu einem revolutiondren Ubergang, zu
einer neuen Konfiguration, die aber in all ihren Teilsystemen aufein-
ander abgestimmt sein muss [57]. Auch Verénderungsprozesse in
der Didtribution sind evolutiondrer oder revolutiondrer Natur und
miissen auch so gestaltet werden, je nachdem, wie neuartig die anvi-
sierten Kundengruppen sind, wie viele neue Absatzkand e eingesetzt
werden, wie ,artfremd” diese neuen Kandle sind und wie stark die
Riickkoppelungen auf die bestehenden Kanédle sind.

1.6
Fazit

Mehrere Absatzkande stellen Unternehmen vor neue Herausforde-
rungen.

Nur wenn es gelingt, auch den Kanden die entscheidenden In-  «nden- und unter-
formationen Uber das Kundenverhalten zur Verfligung zu stellenund  nehmensgerechte
zugleich die Rolle des einzelnen Kanalsin der Distributionsstrategie  Leistungen
des Unternehmens richtig zu gewichten, kann gewéahrleistet werden,
dass die Leistungen nicht nur kunden-, sondern auch unternehmens-
gerecht eingesetzt werden.

Einige Unternehmen verfallen heute der Vision, fir den Kunden
Zu einer ,,Multiaccess Corporation” zu werden, in denen der Kunde
frei von jeglicher Beschrankung die Kande beliebig miteinander
kombinieren kann.

Jedoch lehren uns vidfdtige Erfahrungen im Channedl- und Dis-  Aktive Strategien
tributionsmanagement, dass es eine Sache ist, einen Kana aufzu- Le;ts'i?fe”n“”d
nehmen; eine andere ist es jedoch, auch erfolgreich in diesem Kand
Zu agieren, Kunden zu akquirieren und dann auch langfristig zu bin-
den. Viele Unternehmen vergessen dabei oftmals die notwendigen
aktiven Strategien fir die Kande festzulegen und umzusetzen, und
wandeln sich zu passiven Stand-by-Organisationen. Sie verharren
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hinter den verschiedenen Kunden-Zugangen und warten, bis ein
Kunde den Kontakt sucht.
Mehrkanal-System Eine der grof3en Herausforderungen fur die néchsten Jahre dirfte
mitLeben flllen yor giesem Hintergrund darin bestehen, das Mehrkanal-System mit
Leben zu fillen. Das bedeutet dann vor allem, sowohl Uber Anreize
nachzudenken, die Unternehmen in den einzelnen Kanden bieten
konnen, als auch die Kande langfristig aktiv so zu positionieren,
dass der Kunde einen echten Vorteil wahrnimmt.
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1.7
Anwendungskompass

Anwendungskompass

Multichannel-Management
>

Mehrkanal-Systeme in der Distribution sind mehr als
1 . nur die Moglichkeiten moderner Informations- und
Kommunikationstechnologien. Multichannel ist in
erster Linie ein marketing- oder unternehmensstrate-
gisches Thema.

Eine Auseinandersetzung mit dem Kundenverhalten
liefert entscheidende Hinweise fiir die erfolgreiche
2 . Ausgestaltung des eigenen Mehrkanal-Systems. Der
Kunde entscheidet letztlich Gber die Nutzung ver-
schiedener Kanéle.

Mit einer sorgféltigen Evaluation und Selektion neuer,
3 potenzieller Absatzkanéle kann einer kurzfristigen, rein

- marktseitig getriebenen Erweiterung des Absatzkanal-
Portfolios begegnet werden.

Eine angemessene Verteilung der Distributionsauf-
4 gaben zwischen den Kanalen und damit verbundene

' vernetzte Konditionensysteme sichern die Funktiona-
litdt von Mehrkanal-Systemen.

Bei Veranderungsprozessen in der Distribution, die
den Aufbau und die Ordnung von Mehrkanal-Syste-
5 . men zum Gegenstand haben, garantieren nur aktive
Strategien, dass die spezifischen Chancen einer
Multichannel-Distribution genutzt werden.
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