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1 Einfiihrung

Das Institut flir Distributions- und Handelslogistik (IDH) des Vereins zur Forderung innovati-
ver Verfahren in der Logistik (VVL) e. V. in Dortmund befasst sich bereits seit seiner Griin-
dung in den 1980er Jahren mit der Entwicklung innovativer Projekte in den unterschiedlichs-
ten Bereichen der Logistik. Ein Schwerpunkt liegt dabei auf der Bearbeitung von mit 6ffentli-
chen Mitteln geforderten Forschungsprojekten, die stets in Kooperation mit Unternehmen —
die grofStenteils dem Bereich der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) zuzurechnen

sind — durchgefiihrt werden und so zugleich innovativ und praxisorientiert sind.

Der vorliegende Leitfaden zur anforderungsgerechten Gestaltung der Annahme-, Bewer-
tungs- und Reaktionsprozesse in der Retourenlogistik im B2C-Bereich stellt eine Erganzung
zum Schlusssachbericht des unter gleichem Titel vom 01.01.2012 bis zum 31.12.2013 vom
IDH bearbeiteten Forschungs- und Entwicklungsprojekts dar, das aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestags von der Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigun-
gen (AiF) im Rahmen des Programms der industriellen Gemeinschaftsforschung (IGF) unter
der Nummer 17362N Uber die Gesellschaft fiir Verkehrsbetriebswirtschaft und Logistik (GVB)

gefordert wurde.

Riickblickend ist der vorliegende Leitfaden teilweise bereits mit Drucklegung veraltet, da das
Thema des Vorhabens bereits 2011 beantragt und zu diesem Zeitpunkt auf der Basis einer
vollig anderen Realitat erstellt wurde. Deshalb darf die Beurteilung sowohl des Schlussbe-
richts als auch des Leitfadens nicht mit dem heutigen Erkenntnisstand erfolgen, sondern
muss die in diesem Bereich rasante Entwicklung berlcksichtigen, die auch nach Abschluss

des Vorhabens stetig vorangeschritten und auch weiterhin zu beobachten ist.

Der Leitfaden zeigt flir die Unternehmen Handlungsempfehlungen in unterschiedlichen Pro-
zessen im Retourenbereich auf. Im Fokus stehen insbesondere die Reaktionsprozesse bei
eintreffenden Retouren, wahrend die eher begleitenden Annahme- und Bewertungsprozes-

se unterstiitzend mit analysiert werden.

In der Praxis ergeben sich in diesen Bereichen regelmalliig Herausforderungen fiir die be-
troffenen Unternehmen, da nicht nur branchenibergreifend, sondern auch zwischen ver-
schiedenen Unternehmen derselben Branche teilweise fundamental abweichende Ausge-
staltungen und Handlungsanweisungen existieren, sodass eine Verallgemeinerung nicht im-
mer einfach und haufig grundsatzlich nicht moglich ist. Dennoch bzw. gerade aufgrund die-
ser Situation soll dieser Leitfaden auf der Basis einer Analyse von bestehenden Regelungen

in der Praxis Anregungen und Hilfestellungen fiir bestimmte Situationen in der Retourenlo-
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gistik bieten, durch die Optimierungspotenziale aufgedeckt und gewinnbringend fiir das Un-

ternehmen realisiert werden kénnen.

Retouren spielen insbesondere im Versand-, aber auch im Filialhandel eine nicht zu unter-
schatzende Rolle, denn mit Blick auf die als ZielgroRRe zu definierende Kundenzufriedenheit
konnen die einzelnen Prozesse der Beschwerdebearbeitung sowie die Kennzahlen ,Retou-
renquote” und , Retourenkosten” teilweise erhebliche Einflisse auf den Unternehmensge-

winn haben.

In der Praxis fehlt es allerdings oftmals an der effizienten Bearbeitung aller vom Kunden aus-
gehenden Material- und Warenstrome. Ungenutzte Potenziale in der Retourenlogistik sind
die Folge. Retourenquoten von bis zu 40 % im Textilversandhandel und 160 Millionen Pakete
im Jahr an Retouren sprechen eine deutliche Sprache. Dabei machen alleine die Retouren 10

% bis 20 % des Warenwertes aus.®

Aus den genannten Griinden sollte es daher das Ziel sein, Ansatze zur Verbesserung der Re-
tourenabwicklung im B2C-Bereich sowohl im Versand- als auch im Filialhandel zu definieren.
Hierbei steht besonders die Schaffung eines leistungsfahigen Informationsmanagements im
Vordergrund. Der vorliegende Leitfaden soll betroffenen Unternehmen ermdéglichen, die

Prozesse zur Bearbeitung von Retouren zu optimieren oder sogar Retouren zu vermeiden.

! Vgl. ECC (2013), Logistik Heute (2010) und Schmidt-Auerbach (2002).
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2 Grundlagen

In diesem Kapitel werden zunachst die im Forschungsprojekt grundlegend erarbeiteten Er-
kenntnisse anhand von Kernthesen pragnant dargestellt. In einem zweiten Schritt werden

allgemeine Grundlagen zur Prozessoptimierung vorgestellt.

2.1 Kernthesen zur Retourenlogistik

B2C-Retouren (Business-to-Consumer) bezeichnen eine durch den Endverbraucher angesto-
Rene Warenriickgabe an den Verkaufer bzw. Hersteller und die damit verbundenen Logistik-
prozesse. In der Praxis wird dem B2C- im Vergleich zum B2B-Bereich (Business-to-Business)
allerdings nur eine geringe Beachtung geschenkt, obwohl gerade im Bereich B2C ein erheb-
lich groReres Kundenpotenzial und somit eine wirtschaftlich grofle Bedeutung fiir jedes ein-
zelne Unternehmen dieses Segments vorhanden ist.2 Insbesondere im Versandhandel lassen
sich Retouren kaum vermeiden, jedoch arbeiten die Unternehmen an Strategien, das Retou-

renaufkommen in der Summe zu begrenzen.

Als Griinde fiir Retouren im Versandhandel werden von den Riicksendern regelmalig Fakto-
ren wie mangelnde Produktqualitat, Fehl- bzw. Doppellieferungen, verspatete bzw. zu spate
Lieferungen sowie teilweise auch eine realitdtsferne Produktprasentation angegeben. Im
Filialhandel hingegen fiihren eher defekte Verpackungen, Rickrufaktionen, Kontaminatio-
nen, verdorbene Produkte, Fehlkdaufe oder die Inanspruchnahme der Gewahrleistung zu Re-
touren. Im Hinblick auf immer starker zunehmende Multi-Channel-Strategien ermoglichen es
Unternehmen ihren Kunden, im Internet bestellte und per Versandhandel gelieferte Ware in
ihren Filialen zurlickzugeben, was zu einer Vermischung der Prozesse fiihrt und eine dezi-

dierte Ausgestaltung erfordert.

Zur Vermeidung von Retouren werden Kennzahlen wie die vom Kunden wahrgenommene
Gerechtigkeit der Beschwerdebearbeitung, die Beschwerdezufriedenheit oder die Kunden-
bindung nach der Beschwerde ausgewertet. Allerdings ist es gerade im Bereich des E-
Commerce schwierig, Retouren wirksam zu vermeiden, da diese zu einem nicht unerhebli-

chen Teil in der Willklir des Kunden begriindet sind.

So haben bereits 85 % aller Deutschen im Internet Blicher, Kleidung, Elektronik oder Dienst-
leistungen bestellt und steigerten hierdurch den Online-Umsatz von 2005 bis 2010 in
Deutschland von 7,4 Mrd. € auf 18 Mrd. €, was einem Wachstum von rund 240 % ent-

spricht.®> Oftmals sind gerade bei Onlinekiufen die Kunden vom Artikel nicht mehr tber-

2 Vgl. Bretzke (2008) und Lasch/Lemke (2002).

> vgl. IBI Research (2013).
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zeugt, sobald sie ihn in den Handen halten, so dass 40 % der Kunden schon vor der Bestel-
lung eine Ricksendung einkalkulieren. Die Kosten fiir die Retouren im Versandhandel wer-
den dabei bei einem Bestellwert Gber 40 Euro oftmals vom Handler Gbernommen, wodurch
enorme Kosten fiir die Unternehmen entstehen. Bei Retourquoten von 40 % und Kosten von
10 % bis 20 % des Warenwertes ist es daher sinnvoll, MaBnahmen zu treffen, die diese Re-

touren und damit die Kosten minimieren.*

Eine Hurde stellen in diesem Zusammenhang die unterschiedlichen Perspektiven dar, die die
Kunden auf der einen und die Unternehmen auf der anderen Seite im Hinblick auf die Anfor-

derungen an das Retourenmanagement haben:

1. Die Unternehmen senden Ulber das Marketing Informationen, um das Interesse fir
ihre Produkte bei den Zielgruppen zu steigern.

2. Der Kunde entschliefSt sich zum Kauf des Produktes in der Erwartung eines fir ihn
hohen Nutzwertes.

3. Der Kunde gleicht nach Erhalt des Produktes den von ihm erwarteten mit dem realen
Nutzwert ab, um schlieBlich bei einem positiven Ergebnis das Produkt zu behalten

bzw. es bei einem negativen Resultat zu retournieren.

Wahrend der Kunde seine Abwagungen allein auf der Basis des Kaufpreises trifft, stehen fir
das Unternehmen weitaus mehr Faktoren wie bspw. Herstell- und Vertriebskosten zur Dis-
kussion. Dabei muss eine Kundenbindung hergestellt werden, um eine stabile Absatzbasis zu
schaffen. Um dies zu erreichen, sind viele Unternehmen bereit, insbesondere Retouren ku-

lant zu behandeln.

Grundsatzlich sollte es das Ziel sein, ein Gleichgewicht zwischen Kundenzufriedenheit und
Kostenoptimierung zu schaffen. Strategien zur Vermeidung von Retouren sind exemplarisch
in Kapitel 4 dargestellt. Die folgende Tabelle 1 fasst die beschriebenen Erkenntnisse noch

einmal zusammen.

4 Vgl. Schmidt-Auerbach (2002).
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Tabelle 1: Kernthesen des Schlusssachberichts

Bereich

Kernthesen

B2C-Retouren

Eine B2C-Retoure bezeichnet eine durch den Endverbraucher angestoRene Warenriickgabe an
den Verkéufer bzw. Hersteller und die damit verbundenen Logistikprozesse. Der B2C-Bereich
erfahrt im Vergleich zum B2B-Sektor eine geringere Aufmerksamkeit. Der B2C-Bereich hat ein
erheblich gréReres Kundenpotenzial und somit eine hohe wirtschaftliche Bedeutung fir jedes
einzelne Unternehmen dieses Segments.

Optimierungs-
bereiche

Versandhandel (E-Commerce) und Filialhandel

Retourengriinde

Versandhandel:

Mangelnde Produktqualitat / Ersatz wegen Defekts / Minderlieferung
Realitatsuntreue Produktprésentation / Fehllieferung / Doppelte Lieferung
Verspatete Lieferung / Riicknahmeverpflichtung

Filialhandel:

Defekte Verpackung bzw. Produkte

Riickrufaktionen / Kontamination

Verdorbene Produkte / Fehlkauf / Inanspruchnahme der Gewahrleistung

Kennzahlen

e  Vom Kunden wahrgenommene Gerechtigkeit der Beschwerdebearbeitung
e  Beschwerdezufriedenheit

e  Gesamtzufriedenheit des Kunden

e  Kundenbindung nach der Beschwerde

Aktuelle Situation

e 85 % aller Deutschen haben schon im Internet Biicher, Kleidung oder Elektronik gekauft
bzw. Dienstleistungen in Anspruch genommen.

e Online-Umsatze in Deutschland stiegen von 7,4 Mrd. € 2005 auf 18,3 Mrd. € 2010.
e  Grilinde liegen u.a. im Fortschritt der Elektronik wie Smartphones, Tablets etc.

o Die Rickgabeakzeptanz liegt bei mehr als 2 Jahren (30 % der Unternehmen).

e 40 % der Kunden kalkulieren die Retouren bereits bei der Bestellung mit ein.

e  Kosten fir die Retouren werden oftmals vom Héndler Gbernommen.

Kaufprozess

Die Unternehmen senden (iber das Marketing Informationen, um die Schwellenangst der Kunden
zu mindern und das Interesse fir ihre Produkte zu steigern. Der Kunde entschlief3t sich zum Kauf
des Produktes in der Erwartung eines fiir ihn hohen Nutzwertes.

Der Kunde gleicht nach Erhalt des Produktes den von ihm erwarteten mit dem realen Nutzwert
ab, um schlieBlich bei einem positiven Ergebnis das Produkt zu behalten bzw. es bei einem nega-
tiven Resultat zu retournieren.

Anforderungen

Kundensicht:

e Die Kosten des Produkts, welche sowohl das Unternehmen als auch der Kunde zum Zeit-
punkt des Kaufs kennen.

o Die Praktikabilitat des Produkts fiir den Kunden, welche das Unternehmen nicht kennt, der
Kunde nach dem Kauf und der anschlieRenden Verifizierung des Nutzwerts jedoch schon.

Unternehmersicht:

e Orientierung der Retourenstrategie an den entstehenden Kosten fiir Porto/Verpackung,
Personal, Kapitalbindung, Preissenkung, Verkaufsunfahigkeit und Entsorgung

e  Kundenbindung (zukinftige Kaufe maximieren)

2.2 Grundlagen der Prozessoptimierung

Die Umsetzung von Prozessoptimierungen erfordert bereits im Vorfeld vorbereitende MafR-

nahmen, die unabhdngig vom konkreten Prozess Ubergreifend verallgemeinerbar sind. Zu-
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nachst ist fir jeden zu optimierenden Prozess eine Zieldefinition zu erstellen, wobei die an-
gestrebten Ziele insbesondere im Hinblick auf Inhalt, Ausmals und Zeitbezug moglichst konk-
ret beschrieben werden sollten, um Missverstandnisse und Fehlinterpretationen zu vermei-

den. Die Ziele muissen erreichbar und anhand von zu definierenden Kriterien messbar sein.

Sobald die Zieldefinition fiir alle zu optimierenden Prozesse abgeschlossen ist, kann der Ist-
Zustand aufgenommen werden. Hierzu sollten mittels Kennzahlen die aktuellen Daten fir
die weitere Analyse und den Verbesserungsprozess erfasst werden. Diese Prozessbewertung
wird in der Regel hinsichtlich Zeit, Kosten und Qualitat durchgefiihrt, wodurch sich ,gute”
und ,schlechte” Prozesse abzeichnen. Die Prozessbewertung sollte immer mit den Vorgabe-
werten (=Zielsetzung) anhand einer Abweichungsanalyse verglichen werden. Dadurch kon-

nen die entdeckten Fehler nach ihrer Art und der Fehlerursache klassifiziert werden.’

Grunde fir eine ggf. auftretende Zielverfehlung kénnen bspw. darin liegen, dass Schnittstel-
len zwischen vor- und nachgelagerten Prozessen nicht ausreichend beschrieben wurden,
eine schlechte Unterstiitzung von Informationstechnologie, Arbeits- oder Betriebsmitteln
besteht, die Prozesse sehr komplex bzw. kompliziert gestaltet sind sowie das Verhalten in
Ausnahmesituationen bzw. die konkreten Aufgabenstellungen fiir die Mitarbeiter unklar

sind.

Aufbauend auf der Analysephase folgt die Umsetzung der VerbesserungsmalRnahmen. Die
Abweichungsanalyse kann in diesem Zusammenhang die kritischen Punkte aufdecken. Zur
wirksamen Umsetzung der VerbesserungsmalRnahmen ist es sinnvoll, hierfir verantwortliche
Personen zu benennen, welche die MaRnahmen zielgerichtet planen und umsetzen. Bei die-
ser Phase ist eine kontinuierliche Beobachtung der umgesetzten MaBnahmen von groRRer
Bedeutung. Zur fortlaufenden Leistungsmessung werden unterschiedliche Kennzahlen her-
angezogen. Ebenso wichtig sind die nachhaltige Sicherung und Uberpriifung der Ergebnisse.
Im Rahmen der Uberpriifung kénnen Ziele angepasst oder auch weiterfiihrende MaRnah-

men beschlossen werden.

Der gesamte Zyklus eines Verbesserungsprozesses kann durch verschiedene konzeptionelle
Instrumente dargestellt werden, wie beispielweise KVP, Six Sigma oder auch mittels einer
Balanced Scorecard. Die folgende Abbildung 1 stellt den beschriebenen Optimierungszyklus

grafisch dar.

> Vgl. Becker/Kugeler/Rosemann (2008), S. 310 ff.
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Zielformulierung
(mess-/erreichbar)

Verbesserung

der Prozesse

Kontrolle Datenerfassung

(Soll-Ist-Vergleich) (Ist-Kennzahlen)

Verbesserungs-

maRnahmen Analysephase

Prozessbewertung
(Schwachstellen)

Abbildung 1: Kreislauf zur Prozessoptimierung

Die Beherrschung und Kontrolle der zu optimierenden Prozesse ist ein wichtiger Faktor zur
Zielerreichung. Bei einer hohen Streuung sind (iberproportional viele Informationen und ein
hoher Koordinationsaufwand erforderlich. Dies fuhrt oftmals dazu, dass die Produktivitat,
Qualitat, Durchlaufzeit und Termintreue stark abnehmen. Wenn aber der Prozess im Detail
beherrscht wird, kdnnen diese Kennzahlen vorherbestimmt und als Zielkriterien festgelegt

werden.

Das Projekt ,OptiRetour” fokussierte auf die KenngréBen Kostensenkung, Qualitatssteige-
rung, Minimierung der Prozesszeit, Kundenzufriedenheit und Risikominimierung zur Steige-

rung der Prozessleistungsfahigkeit.

2.2.1 Prozesskapazitat

Der Begriff der Prozesskapazitat hat mehrere Definitionen. Auf der einen Seite kann die Pro-
zesskapazitat die Leistungsfahigkeit eines Prozesses pro Zeiteinheit beschreiben, d. h. sie
zeigt das mogliche Potenzial eines Prozesses pro Zeiteinheit mit den zur Verfiigung stehen-
den Ressourcen auf. Andererseits versteht man in der Distributionslogistik unter Prozesska-
pazitat die Anzahl der Lagerpldtze bzw. das Lagervolumen. Weiterflihrend beschreibt die
dynamische Lagerkapazitat wiederum die Durchsatzkapazitdat und damit die Anzahl der Ein-,

Aus- und Umlagerpositionen.
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2.2.2 Prozessflexibilitat

Von Prozessflexibilitat spricht man dann, wenn der Prozess grofle Volumen und Varianten-
unterschiede verarbeiten kann. Beispielsweise weist ein Paketdienstleister aufgrund seiner
umfassenden Standardisierung eine geringe Flexibilitdt auf. Auf der anderen Seite kann
dadurch die Effizienz der Prozesse erheblich gesteigert werden. Beim Transport von Kiihlwa-
re dagegen ist eine hohe Flexibilitat aufgrund des breiten Leistungsspektrums Grundvoraus-
setzung. Bei Erh6hung der Variantenvielfalt missen dementsprechend hohe Investitionen im

Bereich der Ausstattung in Kauf genommen werden.

2.2.3 Prozessrobustheit

Die Prozessrobustheit steht in Abhangigkeit zur Prozesszuverldssigkeit und der Prozesszeit.
Ein Prozess wird als robust charakterisiert, wenn trotz interner oder externer Fehler die lo-
gistische Leistung erbracht werden kann. Diese Fehler kénnen somit durch die Prozessro-
bustheit erkannt und mit Hilfe von geeigneten Systemen korrigiert werden. Ein beispielhaf-
ter Prozess ist der Transport zum Kunden. Hierbei sollte trotz Stau oder Streik die Ware
plnktlich beim Kunden ankommen. Um dies gewahrleisten zu kdénnen, sind dementspre-

chende Investitionen und organisatorische MaRnahmen erforderlich.®

Wie aufgezeigt wurde, ist eine hohe Prozessleistungsfahigkeit oftmals mit Zusatzkosten ver-
bunden. Bei mangelnder Nachfrage kann es jedoch aufgrund zu geringer Auslastung auch zu
Leerkosten kommen. Den beschriebenen Vorteilen muss daher dieses Risiko gegenliberge-
stellt werden. Der Wettbewerb ist jedoch vielfach zu stark, um auf diese Moglichkeit zu ver-
zichten. Positive Effekte wie das Image und die Steigerung der Gesamtprozessqualitat sind

wichtige Merkmale, um sich von der Konkurrenz abzuheben.

6 Vgl. Delfmann/Reihlen/Wickinghoff (2013), S. 32 f.
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3 Resultierende Handlungsempfehlungen und Instrumente fiir die Umset-

zung der MaRnahmen

Aus den im vorhergehenden Kapitel beschriebenen Anforderungen, Potenzialen und Er-
kenntnissen lassen sich Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen ableiten. Insbesondere
konnen Einsparungen in den Bereichen Porto und Verpackung, Personal, Preissenkung, Beur-
teilung der Verkaufsunfahigkeit und Entsorgung generiert und zugleich die Kundenzufrie-

denheit gesteigert werden.

So kann das Unternehmen die Ricksendekosten ibernehmen, indem bspw. eine dezidierte
Retourenverpackung oder ein Riicksendeaufkleber bereitgestellt werden. Durch den zielge-
richteten Einsatz von Auto-ID-Technologien kénnen die internen Ablaufe durch einen héhe-
ren Automationsgrad optimiert und dadurch Personalkosten eingespart werden. Ist die Ori-
ginalverpackung des Produkts beschadigt oder nicht mehr vorhanden, kann die Ware oft-
mals nur noch als sog. ,,B-Ware” in den Wiederverkauf gebracht werden, was eine effiziente
und fehlerfreie Mangelbegutachtung erfordert. Durch Riicksendungen hervorgerufene Be-
schadigungen konnen verringert bzw. im Idealfall ganz vermieden werden, wenn dem Kun-
den zum einen eine Retourenverpackung zur Verfligung gestellt wird und diese zum anderen
— bspw. auf der Basis von umfangreichen Testreihen — auf die zu erwartenden Transport-,
Umschlag und Lagerbelastungen hin ausgelegt ist. Dies betrifft ebenso die Auslegung der
Verpackung dergestalt, dass bei der spateren Entsorgung der Retourenverpackung geringst-
mogliche Kosten entstehen. Dies kann beispielsweise durch die Nutzung recyclingfahiger

Materialien erreicht werden.

Der besonders von Retouren betroffene Versandhandel ist auf die bestmogliche Vorabin-
formation der Kunden angewiesen, um Riicksendungen aufgrund von mangelnder Passform
zu minimieren. Einige Unternehmen haben zu diesem Zweck virtuelle Umkleidekabinen ein-
gerichtet. Allerdings kaufen Kunden erfahrungsgemaR oftmals mehrere ,benachbarte” Gro-
Ren des gleichen Produkts zur Anprobe oder auch verschiedene Dessins desselben Produkts
zur Begutachtung in der vorgesehenen Umgebung. Um dieses Problem zu I6sen, hat das Un-
ternehmen Amazon einen radikalen Weg gewahlt und behilt sich vor, Konten von Kunden zu

sperren, die ,,liberdurchschnittlich” viele Retouren auslosen.

Diese Vorgehensweise konnen sich die meisten anderen Versandhandler aufgrund des har-
ten Wettbewerbs nicht leisten. Grundsatzlich sollten daher MalRnahmen getroffen werden,
die die Kundenbindung fordern. Beispielsweise durch strategisch sinnvolles Marketing kon-
nen Kaufer malRgeblich positiv beeinflusst werden, sodass die richtige Kauferschicht ange-

sprochen wird.
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3.1 Mogliche MaBnahmen zur Prozessoptimierung
Um die zuvor dargestellten Ziele wie Kundenbindung, Kostenoptimierung und Kauferkraft-
maximierung zu erreichen, kdnnen im Unternehmen unterschiedliche Malnahmen getroffen

werden, die im Folgenden ergdanzend zu den Handlungsempfehlungen aufgefihrt sind.

Zunachst sollte die Ist-Situation mit ihren Strukturen und Prozessen beschrieben und analy-

siert werden (vgl. Kapitel 2.2). Zur Unterstitzung der Analyse konnen Fragen wie

e ,Werden konsequente Retourenanalysen durchgefiihrt?“,

e  Existiert eine detaillierte Marketing-Strategie?”,

e ,Werden technische Losungsansatze bei der Kommissionierung herangezogen (Pick-
by-voice/Pick-by-light etc.)?“ oder

e ,Weisen einzelne Produkte (ibermaRig hohe Retourenwerte auf?”

dienen. Darauf aufbauend kdnnen Strategien zur Retourenoptimierung abgeleitet werden.

Eine konsequente Retourenanalyse fiir die Ermittlung der Retourengriinde und retournier-
ten Produktgruppen ist ein Mittel, um die Kunden besser zu verstehen. Dadurch kénnen In-
formationen gewonnen werden, die das Kaufverhalten und das daraus resultierende Retou-

renaufkommen zueinander in Beziehung setzen.

Durch die zusatzliche Nutzung von automatischen Kennzeichnungen der beim Unternehmen
eingehenden Retouren fir die Zuordnung dieser zu den jeweiligen Kunden und Auftragen
konnen sich mogliche Produktgruppen oder auch Kaufergruppen herauskristallisieren, die
fiir eine vergleichsweise hohe Retourenquote verantwortlich sind. Dieser Einsatz kann be-
sonders in haufig angewendeten Prozessen des Versandhandels eine denkbare L6sung sein.
Darauf aufbauend kénnen Zielgruppen definiert werden, worauf das Marketing ausgerichtet

wird.

Begleitend zu den direkten Kundenbindungsmalnahmen sollen durch die Verbesserung der
internen Prozesse die von den Kunden wahrgenommene Qualitat verbessert und die Durch-
laufzeit maximiert werden. Durch den Einsatz von technischen Lésungen wie Pick-by-voice,
Pick-by-light oder auch von vollautomatischen Systemen kénnen sich Vorteile wie die Redu-
zierung von Falsch- oder Minderlieferungen sowie eine Vereinfachung der Kommissionie-

rung ergeben.

Eine regelmaRige Sortimentsbereinigung kann dariiber hinaus das Angebot der Unterneh-
men so gestalten, dass lediglich die sogenannten A-Artikel (Schnelldreher) im Sortiment ge-
fihrt werden. Durch diese MaBnahme kdénnen die Prozesse innerhalb des Unternehmens
vereinfacht und verschlankt werden, sodass die Retourenprozesse vom Endkunden bis hin
zur Gutschrift optimiert werden. Eine schnellere Wiedereinlagerung der retournierten Arti-
kel ist die Folge, wodurch der Umsatz im Unternehmen stabilisiert wird und eine Minimie-
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rung der Lagerbestdnde, Lagerhaltungskosten sowie der Kapitalbindungskosten denkbar
erscheint. Dies ist sicherlich nicht in jedem Einzelfall umsetzbar, aber auch eine zumindest
teilweise Konzentration auf in groRen Stiickzahlen absetzbare Artikel hilft, Kosten einzuspa-

ren.

Die folgende Tabelle 2 fasst die Handlungsempfehlungen noch einmal zusammen.

Tabelle 2: Zusammenfassung der Handlungsempfehlungen

Faktor Handlungsempfehlungen

Ab Juli 2014 missen Versandhandler die Kosten fiir die Retouren ungeachtet des Waren-
Gesetzliche Regelungen wertes nicht mehr Gbernehmen. Zur Kundenbindung sollte eine Kulanzregelung in Betracht
gezogen werden.

Kosten fiir Porto / Verpa-

. Angebot von Zusatzleistungen, um Kunden an das Unternehmen zu binden.
ckung bei Retouren

Optimierung von internen Prozessen (bspw. Auto-ID zur teilautomatischen Erfassung der

Fereene] Retouren).
. Beschédigte Originalverpackungen kdnnen nur noch als B-Ware weiterverkauft werden,

Preissenkung : )

sodass auf einen mangelfreien Zustand der Ware geachtet werden sollte.

Durch Bereitstellung optimierter Retourenverpackungen kénnen Entsorgungskosten verrin-
Entsorgung

gert werden.
Virtuelle Kabine Virtuelle Umkleidekabinen kdnnen Retourenquote aufgrund falscher GroRen senken

Einige Versandhéndler wie Amazon sperren die Konten von Kunden, die Gberdurchschnitt-
Kontosperrung o .

lich viele Retouren ausldsen.

. . Strategisch sinnvolles Marketing, um Kéufer positiv mageblich zu beeinflussen, sodass die

Marketingstrategien

richtige Kéauferschicht angesprochen wird.

e  Einsatz von technischen Lésungen wie Pick-by-voice, Pick-by-light oder vollautomati-
scher Systeme

e Sortimentsbereinigung, um C-Artikel zu beseitigen und so eventuellen Retouren vorzu-
beugen

e Vereinfachung und Verschlankung der Retourenprozesse vom Endkunden bis hin zur
Gutschriftserstellung

e Automatische Kennzeichnung der beim Unternehmen eingehenden Retouren zur Zu-
ordnung der Retouren mit vorgangsbezogenen Daten

Interne Prozesse

e Kennzahlen
Instrumente e Balanced Scorecard
o  Workflow-Management-Systeme

3.2 Instrumente

3.2.1 Kennzahlen

Allgemein ausgedriickt enthalten Kennzahlen in Zahlen bzw. Einheiten ausgedriickte Infor-
mationen, die flir den innerbetrieblichen (betriebsindividuelle Kennzahlen) und interorgani-

sationalen Vergleich (Benchmarking) von grofRer Bedeutung sind. Es handelt sich mithin um
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»Zahlen, die in praziser und konzentrierter Form Uber wichtige zahlenmaRig erfassbare Tat-

bestande und Entwicklungen einer Unternehmung informieren.*’

Diese dienen dazu, Prozesse aussagekraftig zu bewerten und ggf. vorhandene Schwachstel-
len sichtbar zu machen. Wenn erkannte Schwachstellen behoben sind, konnen Kosten mini-
miert und die Qualitat gesteigert werden. In der Logistik haben Kennzahlen einen besonders
hohen Stellenwert und sind fiir die Erreichung der operativen und strategischen Ziele uner-
setzlich. Logistikkennzahlen kénnen Aufschluss tber physische, administrative und dispositi-
ve Leistungsmengen, die Erreichung von Servicegraden sowie Logistikkosten geben. Es han-
delt sich daher um ,,Zahlen, mit denen die quantitativ erfassbaren Sachverhalte des Logistik-

bereiches in konzentrierter Form wiedergegeben werden kénnen.“®
Mit Logistik-Kennzahlen kénnen unter anderem folgende Ziele verfolgt werden:’

e Optimale Losung logistischer Zielkonflikte
e Eindeutige Vorgabe von Zielen fiir die Logistik und ihre einzelnen Verantwortungsbe-
reiche

e Friihzeitige Erkennung von Abweichungen, Chancen und Risiken

e Systematische Suche nach Schwachstellen und ihren Ursachen

e ErschlieBung von Rationalisierungspotenzialen

e Klare Ergebnismessung der Logistik und ihrer einzelnen Teilbereiche

e Leistungsorientierte Beurteilung der Mitarbeiter in der Logistik

e Kontinuierliche Hilfestellung bei der Erflllung logistischer Routineaufgaben
Kennzahlen bieten eine wichtige Informationsgrundlage im Bereich der Leistungserstellung

und kénnen in fiinf wesentliche Funktionen unterteilt werden.*®
1. Operationalisierungsfunktion

Durch Kennzahlen lassen sich Ziele messbar machen. Bei operativen Zielen missen der

Zeitbezug, dass Zeitausmald und die Messbarkeit vorgegeben sein.
2. Anregungsfunktion

Bei der Anregungsfunktion handelt es sich um eine friihzeitige Erkennung von negativen
Trends oder kritischen Werten. Die Erkennung basiert auf einer algorithmischen bzw.
mathematischen Verdichtung von Daten und Informationen, um die Datenmenge Uber-

schaubarer zu halten.

Vgl. Groll (1991), S. 11.
Vgl. Reichmann (2001), S. 425 f.
Vgl. Grochla (1983), S. 63.

1% vgl. Weber (1995), S. 188.
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3. Vorgabefunktion

Den messbaren Zielen und Strategien kdnnen unter der Vorgabefunktion verschiedene
Zielwerte zugeordnet werden. Diese kdnnen sich entweder auf die gesamte Unterneh-

mung oder auch nur auf individuelle Unternehmensbereiche beziehen.
4. Steuerungs- und Kontrollfunktion

Durch eine kontinuierliche Datenerhebung kénnen die Soll-Ist-Werte miteinander vergli-
chen werden. Durch die Bewertung der Effektivitat, Effizienz und Qualitat der Leistungs-
erbringung wird den Kennzahlen eine Kontrollfunktion eingeraumt. Auf dieser Grundlage
kénnen Zusammenhange analysiert und — falls notwendig — entsprechende Gegensteue-

rungsmaBnahmen eingeleitet werden.

Kennzahlen unterstiitzen daher den Entscheidungsfindungsprozess im Rahmen der Unter-

nehmensfihrung in wesentlichem Ausmal.

In Bezug auf den hier vorliegenden Sachverhalt sollen Kennzahlen als Werkzeug zum Moni-
toring der Retourenentwicklung dienen. Hierfir wird im Folgenden eine Kennzahlen-
Systematik erstellt, auf deren Basis es dem Anwender ermdoglicht wird zu tGberpriifen, ob die
durchgefiihrten MaRnahmen eine Optimierung der Prozesse und damit eine Verminderung

der Retouren(kosten) bewirkt haben.
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Kennzahlen, die in diesem Zusammenhang ausgewertet werden kénnen, sind beispielsweise:

e Retourenquote
e Retourenumsatz
e Umsatzveranderung
e Umsatzindex
e Durchschnittlicher Kaufbetrag
e Durchschnittlicher Anteil der Teile pro Kauf
e Personalumsatzleistung
e Durchschnittlicher artikelbezogener Lagerbestand
e Lagerumschlag
e Return-on-Investment (ROI)
e Durchschnittliche artikelbezogene Lagerdauer
e Abverkaufsquote
e Kundenbindung
o Kundenzufriedenheitsquote
o Bearbeitungszeit der Bestellung bzw. Retoure

o Anzahl von Wiederkaufen

3.2.2 Modellierung anhand einer Balanced Scorecard

Bei der Balanced Scorecard handelt es sich um ein Instrument zur strategischen Ausrichtung
der zukiinftigen Unternehmensziele. Man unterteilt diese in der Basisversion in die Finanz-,
Kunden- und Prozessperspektive. Fir jede Perspektive konnen Ziele, Malnahmen und Kenn-
zahlen definiert werden. Im Folgenden sind beispielhaft einige Kennzahlen aufgefiihrt, fir

die ZielgroRen festgelegt werden sollten.

3.2.2.1 Finanzperspektive

Zu bewerten ist hier insbesondere der durchschnittliche Retourenbetrag, also der durch-

schnittliche monetare Wert einer Retoure durch den Kunden:

Ret bet _ Retourenumsatz [€]
CLOUTENDetTay = Y zahl Retouren [Stiick]

Je hoher dieser Wert ist, desto groRRer ist der ,,Schattenumsatz” von Waren, die als verkauft
gelten, aber nach einer gewissen Zeit als Retoure wieder zurlickkommen. Diesem Wert ge-

genliberzustellen sind die Neben- bzw. Gesamtkosten der Retoure wie lbernommene Porto-
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und Verpackungskosten, Bewertung der Qualitat, Entsorgungskosten usw. Moglicherweise
ist es sinnvoll, bei Unterschreiten eines gewissen Warenwerts auf eine Retoure zu verzichten

und die Ware abzuschreiben, da dies giinstiger ist als die entstehenden Nebenkosten.

Portokosten [€] + Personalkosten [€] + Entsorgungskosten [€]

Gesamtkosten der Retoure =
Gesamtanzahl Retouren [Stiick]

Als SteuerungsmalBnahmen kommen bspw. eine detailliertere Beschreibung insbesondere
hochpreisiger Artikel im Online-Katalog, bei Kunden mit hohem Retourenaufkommen die
Begrenzung der max. Anzahl an Teilen pro Bestellung, die (teilweise) Umlage der Kosten fiir
die Retournierung auf den Kunden sowie der Abschluss neuer Rahmenvertrage mit Logistik-

dienstleistern zur Minimierung des Verpackungsaufwands in Betracht.

Die folgende Tabelle 3 stellt beispielhaft Ziele und geeignete MaRnahmen innerhalb der Fi-

nanzperspektive vor.

Tabelle 3: Finanzperspektive einer beispielhaften Balanced Scorecard

Ziele Kennzahlen MafRnahmen

Detailliertere Beschreibung
insbesondere hochpreisiger Artikel im
Online-Katalog

Durchschnittlicher

Die Retourenbetrage minimieren
& Retourenbetrag

Durchschnittliche |[Bei Kunden mit hohem

S el e e Anzahl der Teile |Retourenaufkommen die max. Anzahl

reduzieren .

pro Retoure an Teilen pro Bestellung begrenzen
Den Umsatz erhéhen und Die Kosten fiir die Retournierung zum
gleichzeitig das Retourenquote |Teil auf den Kunden umlegen sowie
Retourenaufkommen verringern regelmafige Abverkaufe realisieren

. Neue Rahmenvertrage mit
Die Kosten pro Retoure um 20% Kosten pro s . 2
. Logistikdienstleistern aushandeln.

verringern Retoure

Den Verpackungsaufwand minimieren

3.2.2.2 Kundenperspektive

Anzahl zufriedener Kunden

Kund iedenheit =
undenzufriedenhet Gesamtanzahl Kunden

Anzahl Retouren

Retourenquote =
1 Anzahl der insgesamt verkauften Artikel

Seite 19/ 34



LEITFADEN
zur anforderungsgerechten Gestaltung der Annahme-, I“"
Bewertungs- und Reaktionsprozesse in der Retourenlogistik im B2C-Bereich

Als oberste ZielgrofSe ist die Kundenzufriedenheit der wichtigste Steuerparameter, der mog-
lichst genau und reprasentativ erfasst werden sollte. Das Unternehmen muss zudem definie-
ren, was genau es unter einem ,zufriedenen” Kunden versteht und unter welchen Voraus-
setzungen dieses Attribut einem Kunden zugeordnet werden darf. Ublicherweise wird die
Kundenzufriedenheit im Rahmen von Befragungen durch Marktforschungsinstitute oder
Uber Bewertungsportale ermittelt, wobei eine direkte Befragung meist aussagefahiger ist.
Wird die Kundenzufriedenheit auch nach aulen kommuniziert, um einen besonders hohen
Wert als Werbetrager einzusetzen, ist die Versuchung grof3, diesen Wert kiinstlich hoch zu
halten, indem bspw. positive Bewertungen eingekauft werden. Zu diesem Zweck kénnen
mittlerweile eigens Unternehmen beauftragt werden, die dann eine gebuchte Anzahl Posi-

tivbewertungen zu Produkten verfassen.

Die Retourenquote ist ein weiterer wichtiger Indikator, der bspw. auch auf Qualitatsmangel

hinweisen kann, wenn er produkt- oder zumindest warengruppenspezifisch erfasst wird.

Zur Erreichung dieser Ziele konnen unterschiedlichste MaBnahmen eingesetzt werden, da-
runter bspw. die Einfihrung einer kulanten Retourenregelung gegeniiber Kunden mit hohem
Umsatzvolumen, der Einsatz von geschulten Mitarbeitern und Implementierung einer teilau-
tomatischen Retourenerfassung oder die zligige Beantwortung von Anfragen/Beschwerden
von Kunden sowie Rabattaktionen fiir Stammkunden. Der Einsatz dieser MaRRnahmen kann
durch Kennzahlen wie Kundenzufriedenheit, Kundenwunsch und Bearbeitungszeit sowie
Kundenbindungsgrad nachhaltig analysiert werden. So kénnen sinnvolle von eventuell nicht
sinnvollen MaBnahmen getrennt und die Optimierung der Prozesse weiter vorangetrieben

werden.

Die folgende Tabelle 4 stellt beispielhaft Ziele und geeignete MaRnahmen innerhalb der

Kundenperspektive vor.

Tabelle 4: Kundenperspektive einer beispielhaften Balanced Scorecard

Ziele Kennzahlen MafRnahmen

Eine kulante Retourenregelung
gegenliber Kunden mit hohem
Umsatzvolumen

Eine Kundenzufriedenheit von Kunden-
95 % gewadhrleisten zufriedenheit

Die Bearbeitungszeit von
Retouren auf maximal 3 Tage
begrenzen

Einsatz von geschulten Mitarbeitern.
Implementierung einer
teilautomatisierten Retourenerfassung

Kundenwunsch
Bearbeitungszeit

Zugige Beantwortung von Anfragen/
Kundenbindung Beschwerden von Kunden sowie
Rabattaktionen fiir Stammkunden

Eine maximale Kundenbindung
sicherstellen
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3.2.2.3 Prozessperspektive

Gesamtanzahl retournierter Artikel [Stiick]

Anzahl Teile pro Retoure =

Gesamtanzahl der Retouren [Stiick]

Retourenauftrage [Stick] * Stiickzeit pro Retoure [ﬁ]

Retourendurchlaufzeit =

Gesamtanzahl Retouren [Stiick]

In der Prozessperspektive kdnnen Ziele wie die Begrenzung der Retourendurchlaufzeit auf

maximal 3 Tage, die Einfliihrung einer unmittelbaren Retourenbewertung in den Filialen oder

die Senkung der Retourenkosten um einen bestimmten Prozentwert definiert werden. MaR-

nahmen zur Erreichung dieser Ziele kdnnen bspw. die Einflihrung einer teilautomatisierten

Identifikation der Retouren oder regelmaRige Schulungen von Mitarbeitern sein. Die Pro-

zesskennzahlen Retourendurchlaufzeit, Kundenzufriedenheit und Kosten pro Retoure kon-

nen zur Uberpriifung der Zielerreichung beitragen.

Die folgende Tabelle 5 stellt beispielhaft Ziele und geeignete Mallnahmen innerhalb der Pro-

zessperspektive vor.

Tabelle 5: Prozessperspektive einer beispielhaften Balanced Scorecard

Ziele

Kennzahlen

MaRnahmen

Die Retourendurchlaufzeit auf
maximal 3 Tage begrenzen

Retouren-
durchlaufzeit

Einflhrung einer teilautomatisierten
Identifikation der Retouren

Eine unmittelbare
Retourenbeurteilung in den
Filialen

Kunden-
zufriedenheit

Die regelmaBige Schulung von
Mitarbeitern ausbauen

Die Retourenkosten um 20%
senken

Kosten pro
Retoure

Die Retourenbearbeitung durch
geschultes Personal vornehmen lassen.
Keine Riicksendescheine beilegen
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4  Voraussetzungen fiir die Umsetzung des Leitfadens

Es wurde bereits einleitend festgehalten, dass Strategieempfehlungen zur Gestaltung der
Annahme-, Bewertungs- und Reaktionsprozesse im B2C-Bereich allgemeingiiltig praktisch
nicht gegeben werden kénnen. Dies ist insbesondere darin begriindet, dass die Strukturen
und Vorgehensweisen nicht nur von Branche zu Branche, sondern auch innerhalb einer
Branche von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich sind. Auch die stark zunehmen-
den Multi-Channel-Strategien tragen zur Komplexitat bei, indem online gekaufte Ware in

Filialbetrieben zuriickgegeben werden kann.

Daher erscheint es sinnvoll, die Unternehmen zunachst anhand der Menge an Retouren zu
kategorisieren. Anschlieend kdnnen die zur Abwicklung von Retouren notwendigen Prozes-
se prototypisch fir jede Kategorie beschrieben werden. Zu beachten ist in diesem Zusam-
menhang, dass sich Retouren nicht vollstandig vermeiden lassen; dennoch kénnen MaR-

nahmen ergriffen werden, diese wirksam zu reduzieren.

4.1 Kategorisierung der Unternehmen
Zur Bildung von Kategorien ist es sinnvoll, diese anhand der Retourenquote aufzubauen. Fir

die folgenden Ausfiihrungen wurden folgende Einteilungen gewahlt:

Tabelle 6: Kategorisierung der Unternehmen auf Basis der Retourenquote

Kategorie Retourenquote Retourenproblematik Beispiele
1 Bis 5 % Gering Filialhandel im Bereich Lebensmittel
2 Bis 10 % Mittel Filialhandel im Bereich Elektro
; ey
4 Mehr als 15 % Sehr hoch Versandhandel im Bereich Textil (Zalando, Otto)

Der Versandhandel ist naturgemal starker von Retouren betroffen als der Filialhandel, wo
die Kunden die Ware vor dem Kauf ausfiihrlich begutachten (Kleidung) und ggf. auch testen
(Elektronik) konnen. Im Textilbereich liegt die Retourenquote nach Branchenangaben bei bis
zu 40 %.

4.2 Annahme- und Bewertungsprozesse

Da die Bewertung der zurlickgesendeten bzw. zurlickgegebenen Waren unmittelbar wah-
rend oder nach der physischen Annahme erfolgt, konnen beide Prozesse zusammengefasst
behandelt werden. Mit der Bewertung entscheidet das Unternehmen, ob es die Retoure
annimmt und — abhangig von dieser Entscheidung — wie weiter verfahren wird. Der simple

Fall der Annahmeverweigerung wird hier nicht weiter betrachtet.
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Wird die Retoure akzeptiert, muss unter anderem dariber entschieden werden, ob eine Er-
satzlieferung erfolgt oder eine Gutschrift gewahrt wird. Ersatzlieferungen sind vor allem
dann nicht sinnvoll, wenn als Grund der Ricksendung ,Nichtgefallen” angegeben wurde,
wahrend bspw. bei technischen Defekten durchaus Nachbesserungen zu empfehlen sind, um

die Kundenbindung bzw. Kundenzufriedenheit zu starken.

Wie bereits beschrieben sollten die Entscheidungen lber die Vorgehensweise stets mit Blick
auf den Kunden getroffen werden. Zu beachten ist aber auch, dass Kosten und Kundenzu-
friedenheit oftmals proportional zusammenhangen: Je schneller und aus Kundensicht prob-
lemloser eine Retourenabwicklung vollzogen wird, desto teurer ist sie in der Regel fiir das

Unternehmen. Die Komplexitat der Retourenlogistik zeigt die folgende Abbildung 2 schema-

tisch auf.
Autorisierun Lagerverwaltun Reparatur Emeeme g
9 9 9 P Hersteller
Entsorgung/ ) |
Vernichtung Aol
Retouren- -
fgr Wieder-
Transport  p—— logistik “ 1 vermarktung
Annahme im J | Refurbishment u.
Lager Komplettierung
- Gutschrift- i SWAP-Prozesse
Avisierung Prufung
erstellung (Umlagerung)

Abbildung 2: Komplexitat der Retourenlogistik

In den Bewertungsprozess flieBen bspw. auch Erkenntnisse zum bisherigen Verhalten des
betroffenen Kunden ein. So ist es durchaus denkbar, Kunden mit einer zu hohen Riick-
sendequote Auflagen zu machen (bspw. Begrenzung der bestellbaren Artikelanzahl, Zahlung

nur per Vorkasse) oder — als letzte MaRnahme — sogar ganz zu sperren.

Dabei spielt allerdings die Marktstellung des Unternehmens eine entscheidende Rolle, denn
harte Mallnahmen kénnen nur bei ausreichender Marktmacht durchgesetzt werden. Die
moglichst dauerhafte Bindung der Kunden an das Unternehmen ist fiir die meisten Markt-
teilnehmer zwingend notwendig, um eine stabile und nachhaltige Auftragslage realisieren zu
konnen. Nur Unternehmen mit einer hinreichend groflen Kundenbasis kdnnen es sich leis-
ten, einzelne Personen auszuschliefen. Hinzu kommt die heute immer grofRer werdende

Bedeutung der sozialen Netzwerke, wodurch einzelne Kunden auch andere ,mitziehen”
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kdnnen und so der (Image-)Schaden fiir das Unternehmen schnell ungeahnte Ausmalie an-

nehmen kann. Diesem Druck kdnnen nur ausreichend grolRe Marktteilnehmer widerstehen.

Die meisten Unternehmen zeigen sich vor allem Privatkunden gegeniiber aus Griinden der
Kundenbindung und des eigenen Image kulant und bewerben dies zum Teil auch medien-
wirksam. Vor allem bei reklamationsstarken Branchen wie dem Versandhandel spielt die
Kulanz eine wichtige Rolle, kann aber auch einen zusatzlichen negativen Effekt bewirken:
Wenn es allgemein bekannt ist, dass ein Unternehmen sehr kulant ist, bestellen dort még-
licherweise mehr Kunden, die darauf spekulieren und bereits beim Einkauf Retouren einkal-
kulieren. Fir das Unternehmen besteht die Herausforderung daher darin, diesen Eindruck

erst gar nicht entstehen zu lassen und trotzdem die Kunden zufriedenzustellen.

4.3 Reaktionsprozesse

Nach der Annahme und sachgerechten Bewertung der Retouren muss eine Reaktion des
Unternehmens dahingehend erfolgen, richtige Schlussfolgerungen aus den Retouren zu zie-
hen und die eigenen Strukturen und Prozesse so anzupassen, dass die Kosten fiir Riicksen-
dungen nicht zu grolR werden. Die Optimierungsansatze sollten sich in diesem Zusammen-

hang vorwiegend auf Strategien zur Retourenminimierung bzw. -vermeidung konzentrieren.

Instrumente zur Ermittlung der Griinde fiir Retouren wurden bereits in Kapitel 3.2 vorge-
stellt. Fir den besonders betroffenen Versandhandel sind die wichtigsten Griinde in der fol-

genden Abbildung 3, fiir den Filialhandel in der Abbildung 4 zusammengefasst.

Versandhandel /
E-Commerce

Harte Faktoren Weiche Faktoren

= Minderlieferung

= Realitatsuntreue

» Produktprasentation
= Fehllieferung

= Doppelte Lieferung

= Verspatete Lieferung

= Mangelnde Produktqualitat
= Ersatz wegen Defekts

» Realitatsuntreue

= Produktprasentation

= Ricknahmeverpflichtung

Abbildung 3: Retourengriinde im Versandhandel
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Filialhandel

Harte Faktoren Weiche Faktoren

= Defekte Verpackung
= Defekte Produkte

= Rickrufaktionen

= Verdorbene Produkte
= Kontamination

= Falsche Beratung

Defekte Produkte
Fehlkauf
Falsche Beratung

Abbildung 4: Retourengriinde im Filialhandel

Die konkreten Ursachen miissen unternehmens- bzw. ggf. auch kundenindividuell ermittelt
werden, um gezielte OptimierungsmalRnahmen ergreifen zu kénnen (vgl. Tabelle 2 auf S. 9).
Als Entscheidungshilfe zur Reaktion auf bestimmte Reklamationen kénnen die im folgenden

Kapitel dargestellten Entscheidungsbdume dienen.

4.4 Entscheidungshilfen zur Reaktion auf Reklamationen

4.4.1 Versandhandel

Grundsatzlich ist flir jede Retoure zunachst der zugehoérige Grund zu erfassen. Im Bereich

des Versandhandels sind dies insbesondere:

e Doppelte Lieferung

e Fehllieferung

e Mangelnde Produktqualitdt (Kundensicht)
e Ware anders als beschrieben

e Defekte Ware

e Liefermenge geringer als Bestellmenge

e Verspatete Lieferung

e Gesetzliche Riicknahmeverpflichtung

Nicht immer sind die Griinde der Retouren unmittelbar ersichtlich. In diesem Fall bietet es

sich an, mit dem Kunden in Kontakt zu treten und die Ursache in Erfahrung zu bringen.

Um die Retourenquote zu senken, ist es entscheidend, dass die betroffenen Unternehmen
sich mit der Erwartungshaltung der Kunden auseinandersetzen. Je besser diese bekannt ist
und erfillt werden kann, desto mehr kdnnen Retouren verringert werden.
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Die Anforderungen und Erwartungen der Kunden replizieren in den meisten Fallen auf die
beschriebenen Retourengriinde. So ist flir 96 % der Deutschen eine problemlose Reklamati-
onsmoglichkeit das wichtigste Kriterium fiir Wiederholungskaufe bei einem Versandhandler.
Es folgen weitere Erwartungen wie die Verstandlichkeit von Rechnungen sowie die erwar-
tungsgetreue Lieferung der Waren. 8 von 10 Kunden erwarten, dass sie ihre Bestellungen
bzw. den Belieferungsstatus im Internet verfolgen konnen. 91 % der Kunden halten Riickfra-

gen des Anbieters und eine schnelle Bearbeitung der Retouren fir duerst wichtig.

Dagegen sind Anforderungen wie das Abholen der Ware (75 %), die Zusendung eines
Newsletters (34 %), die Ausschiittung von Pramien fir das Anwerben von Neukunden (32 %)
oder auch eine personliche Glickwunschkarte des Shops zum Geburtstag (16 %) eher zweit-
rangig.

Im Hinblick auf die Kostenbetrachtung ist zunachst zu analysieren, ob es sich um externe
oder interne Kosten handelt. Dementsprechend kénnen unterschiedliche MaRnahmen ge-

troffen werden, die beispielhaft in der folgenden Abbildung 5 dargestellt sind.

Kosten-
minimierung

Fehlerquelle

\ ’/,/
Y N Y
Interne Externe
Kosten Kosten
Y A 4 4 \ 4 Y
Personal- Wisderverkalf Kosten fiir Porto/ Entsorgungs- Lieferanten
kosten Verpackungen kosten Hersteller
, A 4 \ 4 , v ) v \ 4
/ N / \ /' Reduktion \\\ //' A
Auto- \ Zukiinftige Keine / durch \ / \
\_ matisierung // Kaufe \_ Ubernahme  / \_  Minderung / { Vertrags-
N \\_/ "\ der Retouren / \  verhandlungen /
N N \

W /i

\ 4
/" \

,/ .
/  Preissenkung  \
\ firB-Ware /

\\
\ /
\ /

Abbildung 5: Kostenanalyse im Versandhandel
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Bei Vorgabe einer gesetzlichen Ricknahmeverpflichtung ist zunachst auf der Seite des Un-
ternehmens festzustellen, ob diese Uberhaupt zutrifft, d. h. ob nicht ggf. bereits relevante
Fristen abgelaufen sind. Beruft sich der Kunde auf eine objektiv nicht vorhandene Verpflich-
tung zur Riicknahme, kann das Unternehmen mit Blick auf die Kundenbindung dennoch aus
Kulanz die Riicksendung akzeptieren. Erfolgt eine Riicksendung aufgrund mangelhafter Qua-
litat bzw. beschadigter Ware, bieten sich eine Ersatzlieferung oder eine Gutschrift an. Dage-
gen kann eine immer wiederholte und extrem hohe Retourenquote zu enormen zusatzlichen
Kosten flihren. Deshalb sollten Kunden in letzter Konsequenz auf eine mogliche Sperrung

des Kontos hingewiesen werden (vgl. Abbildung 6).

” Riicknahme
akzeptieren

/
£

4 \ 4
Ja Nein
\ 4 v h £ Y
Retourenquote
G des
Kulanz Gesetz Entschadigung Kontoinhabers
zu hoch

h 4 \ 4 i l \ 4

/ \ / \ / \ \ \
/ Akzepti \ / \ \
y zeptieren der \ A Keine \ / Ersatz- \ & Gusehiife ) \
‘, Retour \ 7/ Ubsrnahme \ \ lieferung / Vi / Sperrung des \
\ / \ \ / \ / \
\  auBerhalbder / \ / \. / \ Kontos /
| : o \ Portokosten / N S \ /
\ Frist / \ / \
/ \ / /

Abbildung 6: Gesetzliche Riicknahmeverpflichtung im Versandhandel

Verspatete Lieferungen sind ebenfalls ein haufiger Retourengrund. Sie kdnnen ihre Ursache
sowohl unternehmensintern haben als auch durch externe Faktoren begriindet sein. Externe
Fehler gehen meist vom Lieferanten oder Hersteller aus und miissen im Bereich des Liefe-
rantenmanagements analysiert werden. Interne Fehler konnen aus Datenilbertragungsfeh-
lern, Fehlern in den Kommissionierabldufen oder im allgemeinen Versandprozess aufgrund
saisonaler Mehrbestellungen entstehen. Optimierungen wie die Automatisierung der inter-
nen Ablaufe oder die Personalaufstockung fir bestimmte Zeitpunkte kdnnen Anséatze zur

Retourenvermeidung sein (vgl. Abbildung 7).
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Abbildung 7: Verspatete Lieferung als Retourengrund

Ein weiterer hdufiger Grund fiir Retouren ist insbesondere im Bereich des Versandhandels
der personliche Geschmack. Kunden gewinnen einen zweidimensionalen Eindruck im Online-
Shop des Handlers und bestellen darauf basierend die Ware. Es kommt jedoch regelmaRig
vor, dass diese nicht den Erwartungen entspricht, sobald sie der Kunde entgegengenommen
hat. Im Textilbereich, wo die Riicksendequote besonders hoch ist, bieten sich hier ggf. virtu-
elle Umkleidekabinen an, um zumindest die Passform besser abschatzen zu kénnen. Eine
weitere Reaktionsmoglichkeit besteht in der gezielten Ausrichtung des Marketings, um die
eigenen Aktivitaten auf ,passende” Kundenkreise fokussieren zu kénnen, die ein ausrei-

chendes Bestellvolumen versprechen (vgl. Abbildung 8).
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Abbildung 8: Produktprasentation im Versandhandel

Fiir das Unternehmen besonders schadlich sind Falschlieferungen, also wenn andere Waren
geliefert werden als bestellt wurden. Im Online-Versand von Lebensmitteln kann dies bereits
dann geschehen, wenn sich bspw. eine Rezeptur gedndert hat und der Kunde auf Basis veral-
teter Stammdaten eine Bestellung aufgibt. Er erhdlt dann die neue Version, hat aber die alte
bestellt. Dies flihrt insbesondere dann zu Problemen, wenn es sich bei den Inhaltsstoffen um
Allergene handelt. Genau aus diesem Grund hat die Europdische Union die neue Lebensmit-
telinformationsverordnung (LMIV) beschlossen. Hier miissen Lieferanten und Online-Handler
eng zusammenarbeiten, um derartige Probleme von vornherein zu vermeiden. Es kénnen
aber auch unternehmensinterne Ursachen wie eine fehlerhafte Artikelkennzeichnung oder

eine unzureichend durchgefiihrte Kommissionierung vorliegen (vgl. Abbildung 9).
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Abbildung 9: Falschlieferungen als Retourengrund

Wird defekte oder beschadigte Ware an den Kunden geliefert, ist zunachst zu tberpriifen, ob
die Fehlerquelle im eigenen Haus oder beim Lieferanten liegt. Handelt es sich um einen in-
ternen Fehler, kann bspw. durch Optimierung der Versandverpackung oder durch ein ver-
bessertes Lieferantenmanagement (technische Defekte, Beschadigungen an Produktverpa-

ckungen) entgegengewirkt werden (vgl. Abbildung 10).
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Abbildung 10: Retouren aufgrund beschadigter Ware

4.4.2 Filialhandel

Im Hinblick auf die Kostenbetrachtung gilt fiir den Filialhandel dasselbe wie fiir den bereits
dargestellten Versandhandel (vgl. Abbildung 5 auf S. 26). Die Retourengriinde jedoch haben
andere Schwerpunkte, da der Kunde die Ware in der Filiale vor Ort ausfiihrlich begutachten

kann. Vor diesem Hintergrund sind vorwiegend folgende Retourengriinde zu betrachten:

e Defekte Verpackung

e Defektes Produkt

e Fehlkauf

e Rickrufaktion des Herstellers
e Falsche Beratung

e Kontamination

e \Verdorbene Ware

Bei Beschadigungen gelten im Wesentlichen die gleichen MalRnahmen wie im Bereich des

Versandhandels. Die Produkte kénnen technische oder optische Mangel aufweisen, die auf
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den ersten Blick in der Filiale nicht zu erkennen sind, wie beispielweise bei elektronischen
oder aufwendig verpackten Artikeln. Sind Produkte aufgrund der Instabilitat der Verpackung
beschadigt, sollten Umverpackung und Fillmaterialien Gberprift werden (vgl. Abbildung 10
auf S. 31).

Wie auch im Versandhandel gibt es Kunden, denen das Produkt nach einigen Tagen nicht
mehr gefallt. Oftmals ist dabei ein tatsachlicher Fehlkauf oder die Beratung ein Grund fir
den Umtausch. Mitarbeiterschulungen fiir eine qualitativ hochwertige Beratung der Kunden
konnen daher ein Ansatz zur Behebung der Problematik sein. Ist der Kunde mit den ange-
nommenen Retouren zufrieden, ergeben sich in der Praxis haufig Ersatzkdufe vor Ort, so
dass eine Gutschrift als KundenbindungsmalBnahme sinnvoll sein kann. Die Rickgabe des
Betrages fiir den Kauf der Ware sollte als letztes Mittel herangezogen werden, da dadurch

ggef. ein Kauf beim Wettbewerb geférdert wird.

Im Filialhandel sehr haufig sind Retouren aufgrund von mangelhafter Produktqualitat oder
aufgrund von Rickrufaktionen des Herstellers. Hierbei spielt die unbirokratische Abwicklung
und Entschadigung der Kunden eine wesentliche Rolle. Technische Qualitatsfehler sollten
dem Hersteller umgehend mitgeteilt werden. Im Idealfall kénnen durch eine entsprechende
Vertragsgestaltung Entschadigungen erwirkt werden, die der Hersteller an den Verkaufer zu

leisten hat (vgl. Abbildung 11).
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Abbildung 11: Retouren aufgrund von mangelhafter Produktqualitat

Im Lebensmittelbereich ist bei verdorbener Ware eine falsche Lagerung des Produktes nicht
auszuschlieBen; Ware mit (berschrittenem Mindesthaltbarkeitsdatum ist per Definition
nicht zwangslaufig verdorben, jedoch wird dies als Riickgabegrund verbreitet akzeptiert. Eine
Riickgabe der Ware ist aber immer abhangig vom Verkaufsdatum und gestaltet sich aus
Grinden des Produktumgangs aus Kundensicht meist sehr schwierig, so dass der Kunde auf

die Kulanz des Handlers angewiesen ist.
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