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This paper examines logistics. We present insights from a highly influential paper. Here are the highlights
from this paper: The growing importance of online sales means that traditional bricks-and-mortar retailers
need to create new distribution systems to serve customers through multiple channels. Building an effective
and efficient omni-channel (OC) distribution system, however, leads to multiple challenges. The questions
arise for example, from where online orders should be fulfilled, how delivery and return processes can be
organized, and which context-specific OC distribution systems exist. Answering these questions retail
research and practice require an overall view of the distribution concepts for direct-to-customer and store
deliveries in OC retailing, including the associated return processes. This overall picture is still missing in
the literature. We conducted an exploratory study to close this observable gap in the literature. This
exploratory study is based on semi-structured interviews with major OC retailers in German-speaking
countries and was complemented by market data research and discussions with further experts in the field
of OC retailing. Based on the results of the study, the forward distribution system in OC retailing is
characterized by the sources (supplier DCs, retailer DCs, stores) and destinations (home, store) which
describe the options for store delivery, home delivery, and store pickup. Return processes are likewise
characterized by the sources (store, home) and destinations (store, DC, return center). This framework
forms the foundation for analyzing contextual criteria, identifying when the different conceptual designs
are applied, determining industry-specific characteristics, and illustrating ways to further advance OC
retailing. The present paper, therefore, contributes to the literature in three main areas: (1) it identifies
and systematizes the forward and backward concepts in OC retailing, (2) it reveals application and
development areas for achieving excellence in OC fulfillment and logistics, and (3) shows the need for
developing sector- and context-specific OC distribution systems. For our overseas readers, we then present
the insights from this paper in Spanish, French, Portuguese, and German.

Keywords: Omni-channel retailing, Retail supply chain management, Logistics archetypes, Exploratory
study

SUMMARY

e The retail distribution system was traditionally built as cost-efficient approach for delivering goods
to stores. However, the advent of OC retailing has made the supply chain a consumer-facing



frontend. The fast growth of pure online retailers has forced bricks-and-mortar retailers to quickly
build up e-commerce capabilities. However, in this race, retailers frequently have failed to fully
consider integration with traditional store fulfillment. This has resulted in inefficient supply chains
and a lack of transparency across channels. What is more, most retailers believe they require a
comprehensive transformation, rather than an incremental change.

e To support retailers in these changes in logistics structures, we systematized forward distribution
according to source location and destination locations, and we elaborated options for store delivery,
home delivery, and store pickup in OC distribution.

e The broad empirical analysis supports the identification of contextual and industry-specific factors
affecting design choices, and challenges in implementing the different distribution concepts. Our
empirical findings show that most retailers still rely on distribution concepts via a central DC as a
standard solution for achieving scale and pooling effects. For this reason, deliveries are rarely made
from stores or suppliers. EY show that only 40% of retailers think that their current execution of
goods distribution is effective. Every third retailer states that, «having a responsive, combined omni
and traditional supply chain infrastructure is a key success factor». The integration of the channels
from a customer point of view, and the implied insight into inventory, is a starting point, but not
enough. Successful OC retailers need to be able to fulfill demand from any channel and from any
inventory location. In the context of multi-channel network design, Alptekinoglu and Tang and Liu
et al. conclude that expanding bricks-and-mortar DCs for online distribution and fulfilling online
orders from physical stores pools inventory risks. Our research contributes to further development
in this direction by identifying which areas of OC distribution are necessary to achieving excellence
in fulfillment and logistics. These key success factors from a retailer’s point of view are enhanced
delivery modes together with shorter lead times and flexible inventory allocation.

e The literature mainly develops frameworks for physical distribution quality in e-fulfiliment. The
critical elements for online purchases are availability, delivery time, condition on arrival, return
options and convenience, and the perceived service quality of the logistics service providers.

HIGHLY INFLUENTIAL ARTICLE
We used the following article as a basis of our evaluation:

Hibner, A., Holzapfel, A., & Kuhn, H. (2016). Distribution systems in omni-channel retailing. Business
Research, 9(2), 255-296.

This is the link to the publisher’s website:
https://link.springer.com/article/10.1007/s40685-016-0034-7

INTRODUCTION

The share of online sales in retail is growing globally (Biggs and Suhren 2013; Forrester 2014). It is
driven by an increase in sales in existing online channels, as well as by the ongoing market entry of bricks-
and-mortar retailers into e-commerce. As retailing develops towards a seamless omni-channel (OC)
shopping experience, the distinctions between physical bricks-and-mortar stores and webshops will vanish
(Brynjolfsson et al. 2013). This OC revolution was triggered by the recent reaction of bricks-and-mortar
retailers to the new service offers from pure online retailers (Banker and Cooke 2013). The majority of
bricks-and-mortar retailers, therefore, now serve customers via multiple sales channels. Additionally,
distance retailers, such as pure online players, are establishing physical stores to expand their service
offerings (PwC 2013; Verhoef et al. 2015).

The growing number of channels also increases complexity from a logistics point of view (Handfield
et al. 2013). The fulfillment process is no longer linear, because bricks-and-mortar retailing is increasingly
overlapping with distance retail (Beck and Rygl 2015). Before, supply chain management was responsible


https://link.springer.com/article/10.1007/s40685-016-0034-7

for delivering goods to a retail store. The store was the end point of the transaction (Baird and Kilcourse
2011). Online retailing has now placed distribution systems on the front line, since retailers need to offer a
variety of options for finding, buying, and returning goods across bricks-and-mortar stores and webshops
(Mercier et al. 2014; Bell et al. 2014). Bricks-and-mortar stores today are only one of a set of channels.
With this new set of channels, retailers must simultaneously accommodate and anticipate demand and
ensure availability, meet varying lead-times, and keep costs down for each channel (Handfield et al. 2013).

Essen and Leeuw (2013) show in their global report of 1000 webshops that product flows and logistics
systems are not yet fully linked across channels. For example, less than 40 % of webshops that belong to a
retailer with bricks-and-mortar stores offer the possibility of returning orders to the store. Similarly, store
pickup of online orders is not provided by about 70 % of the retailers with multiple channels. These
relatively low shares of cross-channel connections may not be surprising, as even the simplest form of
cross-channel fulfillment leads to multiple challenges. For example, if a retailer offers buy online and pick-
up in-store, it needs answers to questions such as where inventory will come from and will the products be
picked in-store, in an e-commerce distribution center (DC) or in a bricks-and-mortar DC. Retailers rapidly
find themselves descending into the midst of a strategic review of their entire supply chain network (Baird
and Kilcourse 2011). Moreover, customers demand perfect order fulfillment and are unwilling to listen to
excuses (Handfield et al. 2013). This requires “real-time, channel agnostic visibility” across the distribution
systems (EY 2015). It is not surprising, therefore, that four of five retailers believe their supply chain does
not fit the purpose of OC retailing, and requires re-engineering of its physical product flows (EY 2015).

This requires OC retailers to set up connected physical flows of goods and operational structures across
channels without sacrificing their business model due to growing complexity. Thereby retailers are
increasingly facing the challenge of re-engineering their processes to enable seamless logistics across all
channels. The Vice President SCM of an electronic retailer formulates this in the following way:

“Some rules of the game we had to learn in bricks-and-mortar business do no longer
apply with the advent of e-business. We can no longer think in the bricks-and-mortar
business model.”

To complicate matters, return logistics capabilities must be built up to manage the relevant volume of
returns, because most online customers demand an easy and convenient way for returning their products
(Handfield et al. 2013). All this requires distribution systems for forward and backward processes that serve
customers in stores and simultaneously offer personal deliveries, e.g., store pickup and home deliveries, as
well as in-store return of online orders. Integration across channels is changing and the challenge is to
implement it in the most effective and efficient way, rather than deciding whether or not to do it (Gallino
and Moreno 2014; Herhausen et al. 2015).

Due to these recent and ongoing transformational challenges, retail research and practice lack a
structured view of the design options for OC distribution systems, because delivery and return options, and
customer preferences are evolving over time. In particular, the field requires the generic systematization of
goods distribution within multiple retail channels.

This includes an analysis of operational challenges, service impacts, contextual factors, and application
areas for OC forward distribution and return concepts developed in retail practice. Practitioners are seeking
guidance on how to merge these structures (PwC 2013; Mercier et al. 2014; Bell et al. 2014; Gallino and
Moreno 2014). Kozlenkova et al. (2015) conclude from a literature review that multiple channel research
is needed to optimize the system of different distribution configurations.

This paper, therefore, lays the groundwork for OC distribution systems and extends the literature,
because it is the first study to provide a comprehensive perspective on OC distribution based on empirical
data. The term “comprehensive” in our context refers to an overall perspective of the major OC retail sectors
and all the subsystems in forward and backward distribution. We discuss the advancements in and the
advantages and requirements of these concepts. Theoretical insight is gained from demonstrating how the
addition of a new distribution channel can alter our understanding of retail logistics management.



To streamline distribution issues, we focus on non-food distribution, which differs fundamentally from
food distribution in terms of its requirements (e.g., Kuhn and Sternbeck 2013; Hibner et al. 2013b or
Hibner et al. 2016a). Nowadays non-food is still the main sector for OC concepts (Forrester 2014). Non-
food distribution is characterized by made-to-stock and non-perishable items that can be shipped regardless
of freshness and temperature constraints. Non-food home delivery in Europe is usually fulfilled by carrier,
express, and parcel providers (CEP), and without customers having to be at home (Fernie et al. 2009). As
online retailing also displays country-specific patterns and shopping behavior and because of the different
international delivery models, we concentrate on the largest European retail market, i.e., the German-
speaking countries. This also allows a comparison of (national) logistics systems between retailers.

The remainder of this paper is organized as follows: Sect. 2 elaborates the setting for OC distribution.
Afterwards Sect. 3 presents an overview of related literature and identifies the need for further research.
We then present the methodology, the research process we employed, and the interview sample in Sect. 4.
Sections 5 to 7 present the findings, identify relevant areas, systematize and discuss OC forward distribution
and return concepts. Sections 8 and 9 summarize findings, relate them to the literature and discuss further
areas of research.

CONCLUSION

The advent of channel-independent shopping behavior requires answers on how to configure seamless
forward and backward distribution for OC retailing. The distribution concepts for OC retailing become
manifold. The distribution process is much more complex as retailers need to orchestrate various
dispatching locations and enable the shipment to various destination points, whereas for a single-channel
retailer the physical flow of goods is more or less linear. Almost all retailers are currently assessing hew
distribution options and pushing for a convergence of distance retailing and outlet processing. However,
retail practice and current literature lack an empirically proven, integrated, and systematic perspective on
OC forward and backward distribution structures. We carried out a comprehensive exploratory study to
address this gap. The study was based on expert interviews with 43 executives from 28 main OC retailers
with headquarters located in a German-speaking country and five logistics service providers. This enables
a broad exploration of the concepts and their applications.

The main results of our study can be summarized as follows: Expanding delivery modes, increasing
delivery speed and service levels are the key topics for excellence in omni-channel forward and backward
distribution. Direct-to-customer shipments are mostly executed from a central retail DC. Retailers gain
economies of scale and inventory pooling effects when this DC also supplies stores. Cutting-edge OC
retailers offer in-store pickup and in-store return options and can use their in-store inventory also for
customer pickup. The qualitative analyses of design concepts will help managers to understand key causal
relationships, contextual factors, and to identify their context-specific development options. Our typologies
advance knowledge in retail distribution and guide research towards crucial questions for further areas of
study in model-based and empirical approaches for OC retailing.

Our research is based on interviews with main OC non-food retailers having their headquarters in
German-speaking countries. Thus, one of our core limitations is the geographical scope of the investigation.
Different market conditions like higher online penetration, longer travel distances, or less developed retail
structures also influence the design requirements for distribution. One example of country-specific
characteristics is the extent of home delivery. In Germany, home delivery is well-established through the
catalog business, while it is used less in other countries like the US (Grant et al. 2014). Furthermore, as we
focused on non-food, we did not analyze grocery distribution, which is much more complex, e.g., as it
requires same-day home delivery with temperature-controlled vehicles. Moreover, this paper did not assess
who carries out the operations. Choosing the service provider for the last mile is a crucial decision for home
deliveries. The question of profitability is not answered with the distribution concepts developed above.
Further quantification of the various characteristic attributes is lacking and should be provided in future
studies.



Our empirical study can be used for further research in various directions. First, for further empirical
research, the design options and typologies provided within this study can serve as a basis for hypotheses
on successful OC distribution which could be tested using quantitative methods. Quantitative indicators
could also be derived, such as an OC integration level or OC development stages. Additionally, the
interrelations and dependencies analyzed and discussed within this study can be tested in separate surveys.
Also the findings generated mainly from German-speaking countries can be transferred to other markets.
Our findings are limited to non-food retailers. The findings can be further tested with grocery retailers.

Second, a quantitative-based stream can focus on modeling approaches to support forward and
backward distribution decisions of OC retailers. Our literature review shows that models, which address
the logistics planning problems of retailers with multiple channels holistically taking into account
implications for traditional bricks-and-mortar and e-commerce business, are relatively scarce. Our study
can serve as a starting point for modeling the different design options and their implications for solving the
potential trade-off of service and costs. Potential models might, e.g., analyze the optimal portfolio of
delivery options or network structures.

Finally, selected topics should be investigated in more depth either by case studies or modeling
approaches. Such topics can cover for example questions of establishment and effectiveness of
transshipments between stores, cost-efficient selection of transportation modes for cross-channel deliveries
or cross-channel inventory allocation.

This research will help retailers to build their distribution strategies in the OC transformation process,
while research can leverage the typologies for further empirical and model-based research.

APPENDIX

FIGURE 1
OVERVIEW OF AREAS IN OMNI-CHANNEL FORWARD AND BACKWARD
DISTRIBUTION SYSTEMS
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FIGURE 2
TYPOLOGY OF OMNI-CHANNEL FORWARD DISTRIBUTION
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FIGURE 3
TYPOLOGIES OF OC BACKWARD DISTRIBUTION



2 DCIRC iﬂumﬂﬁr I Retall outlets

CEP return (CR)
@ CEP-DC process
@ CEP-RC process

Store return (SR)

@ Store-DC process
@ Store-RC process
@ Store-only process

TABLE 1
SUMMARY OF OMNI-CHANNEL RETAILER DC INTEGRATION LEVELS

Integration ~ Separate channel-specific DC Integrated omni-channel DC

level

Advantages Simplified operational processes: economies of scale Bundling effects for inhound logistics; higher overall service level through paoling inventory;
through specialization lower average inventory levels; no inter-warehouse transshipments; lower shipment costs

when applying click-and-collect; economies of scale in warehousing; capacity balancing effacts

Challenges No cross-channel bundling effects for inbaund logistics;  Higher process complexity in picking and inventory management; higher space requirements
higher average inventary levels; additional transportation  at the DC; ability to execute heterogenaous orders efficiently
costs for click-and-collect: inter-warehouse
transshipments

Contextuzl Large difference in order sizes between channels; large  Small difference in ordler sizes between channels; small outlets that are replenished fraquently;
factors favoring  outlets; heterogenequs picking characteristics; manual ~ homogeneous picking characteristics; products suitable for parcel shipment; automated or
the respective  picking systems; origin in bricks-and-mortar business flevible picking systems; origin in distance refailing business

type of DC

Development  Initial solution Advanced solution
stage

TABLE 2
SUMMARY OF CENTRALIZATION OF OMNI-CHANNEL RETAILER DCS



DC type Centralized DCs Decentralized DCs

Advantages Inbound bundling effects; higher overall service levels through inventory pocling  Lower average transportation distance allows shorter lead fime for
effects, economies of scale in warehousing and picking; ane centralized distance  stare delivery and potentially higher delivery fraquencies; potentially
warehouse location sufficient for next-day delivery sharter lead time for customer deliveries

Challenges Higher average distance for home and store delivery, potentially resulfing in Decentralized inventories; complex transshipment and crose-
higher lead time; heterogeneity of product ranges docking policies for central DC deliveries

Contextual factors  Limited number of autlets and/or limited distance sales volume: geographically — High number of outlets and/or high distance sales volume:

favoring the concentrated delivery area geographically extended network

respective fype of

DC

Main application  Distance channel Bricks-and-mortar channel

TABLE 3

SUMMARY OF OMNI-CHANNEL DISPATCHING LOCATIONS

Dispatching Retailer DC Store Supplier DC

location

Advantages  Inventory poaling; econamies of scale  Leveraging of store inventory for distance retailing; Lower inventory and processing costs for retailer;
in warahousing and picking; reduced  enriching delivery concepts with possibilities for click-and- | possibility to enlarging assortment (bulky items, slow
In-store handling effort; larger reserve and same-day delivery; lower transporation costs — movers)

assoriments/item ranges than in-store  applying click-and-reserve

Challenges  Achieving efficient picking processes  Additional handling effort and two-stage picking (in DCand  Higher lead times: advanced collaboration and data

and economic inventory holding: store]: lower picking efficiency at store; store space exchange with supplier required; lower customer
shipment costs for click-and-collect to  requirement; real-time data exchange and IT requirements,  convenience through limited options for order
the stare higher transportation costs for homa delivery consolidation; patentially higher franspartation costs
Forward  In-store buying; DC shipment; click-  Stor shipment; click-and-reserve In-stare buying; Drop shipment; dlick-and-collect
distribution  and-collect
concepts
TABLE 4
SUMMARY OF OMNI-CHANNEL DESTINATION CONCEPTS
Destination ~ In-store buying Store pickup Home delivery
concept
Advantages Direct customer contact, higher efficiencyin DC Direct customer contact; reduced risk for product refurns; Increased customer convenience
picking and transportation; reduced risk for additional stare frequency; virtual shelf extension; increased
praduct refums customer convenience
Challenges Fixed costs for bricks-and-mortar presence: Cross-channel T requirements; increased in-store handling effort;  Picking costs; lead time: potential
limited assortment/item range and shelf space shipping costs for click-and-callect shipping fees; handiing of bulky
items
Relevant forward  In-store buying Click-and-collect, Click-and-raserve OC shipment, drop shipment;
distribution store shipment
concepts
TABLE 5

SUMMARY OF OMNI-CHANNEL RETURN MODES



Return CEP retum Store retum
mode

Advantages  Simplified processes and reduced complextty for the retaller  Higher customer canvenience: access to direct customer feedback; cross-seling potential fast
reintegration into the sellable store inventory

Challenges  Additional transportation casts; time requirements for See CEP ratum if further processed with CEP to DCs/RCs, refunding issues and related IT
reintegration into sellable inventory requirements; in-store handling effort
Development Initial solution Advanced and extended solution
stage
TABLE 6

SUMMARY OF OMNI-CHANNEL RETURN PROCESSING LOCATIONS

Processing Distance DC Separate RC Store

location

Advantages  Fast reintegration of returns info distance refail inventory,  Specialized pracessing; patentially cheaper Fast reintegration of returns info store
potential of warkforce pooling and workload balancing processing inventory; franspartation cost savings

Challenges  Space requirements; processing in case of intensive rework,  Time for reintegration into sellable inventory; Space and IT requirements, higher
additional transportation costs if shipped from store additional transportation costs from store and to DC  processing costs than in DC/RC
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Below is a rough translation of the insights presented above. This was done to give a general
understanding of the ideas presented in the paper. Please excuse any grammatical mistakes and do not hold
the original authors responsible for these mistakes.

VERSION TRADUCIDA: ESPANOL

A continuacion se muestra una traduccion aproximada de las ideas presentadas anteriormente. Esto se
hizo para dar una comprension general de las ideas presentadas en el documento. Por favor, disculpe
cualquier error gramatical y no responsabilite a los autores originales de estos errores.

INTRODUCCION

La participacion de las ventas en linea en el comercio minorista esta creciendo a nivel mundial (Biggs
y Suhren 2013; Forrester 2014). Estad impulsado por un aumento de las ventas en los canales en linea
existentes, asi como por la entrada en el mercado en curso de los minoristas de ladrillos y morteros en el
comercio electrénico. A medida que la venta al por menor se desarrolla hacia una experiencia de compra
omnicanal (OC) sin fisuras, las distinciones entre ladrillos fisicos y tiendas fisicas y tiendas web
desapareceran (Brynjolfsson et al. 2013). Esta revolucion oc se desencadend por la reciente reaccion de los
minoristas de ladrillos y morteros a las nuevas ofertas de servicios de los minoristas en linea puros (Banker
y Cooke 2013). La mayoria de los minoristas de ladrillos y morteros, por lo tanto, ahora sirven a los clientes
a través de maultiples canales de venta. Ademas, los minoristas a distancia, como los jugadores en linea
puros, estan estableciendo tiendas fisicas para ampliar sus ofertas de servicios (pwc 2013; 2015).

El creciente nimero de canales también aumenta la complejidad desde el punto de vista logistico
(Handfield et al. 2013). El proceso de cumplimiento ya no es lineal, porque la venta al por menor de ladrillos
y morteros se superpone cada vez mas con la venta al por menor a distancia (Beck y Rygl 2015). Antes, la
direccion de la cadena de suministro era responsable de la entrega de mercancias a una tienda minorista. La
tienda fue el punto final de la transaccién (Baird y Kilcourse 2011). La venta al por menor en linea ha
colocado los sistemas de distribucion en primera linea, ya que los minoristas necesitan ofrecer una variedad
de opciones para encontrar, comprar y devolver productos en tiendas y tiendas web de ladrillos y morteros
(Mercier et al. 2014; Bell et al. 2014). Las tiendas de ladrillos y morteros hoy en dia son s6lo uno de un
conjunto de canales. Con este nuevo conjunto de canales, los minoristas deben acomodar y anticipar
simultdneamente la demanda y garantizar la disponibilidad, cumplir con los plazos de entrega variables y
mantener los costos bajos para cada canal (Handfield et al. 2013).

Essen y Leeuw (2013) muestran en su informe global de 1000 tiendas web que los flujos de productos
y los sistemas logisticos aun no estan completamente vinculados a través de los canales. Por ejemplo, menos
del 40 % de las tiendas web que pertenecen a un minorista con tiendas fisicas ofrecen la posibilidad de
devolver los pedidos a la tienda. Del mismo modo, la recogida en la tienda de pedidos en linea no es



proporcionada por alrededor del 70 % de los minoristas con multiples canales. Estas cuotas relativamente
bajas de conexiones entre canales pueden no ser sorprendentes, ya que incluso la forma mas simple de
cumplimiento entre canales conduce a multiples desafios. Por ejemplo, si un minorista ofrece comprar en
linea y recoger en la tienda, necesita respuestas a preguntas como de donde procedera el inventario y los
productos se recogeran en la tienda, en un centro de distribucion de comercio electrénico (DC) o en un DC
de ladrillos y mortero. Los minoristas se encuentran rapidamente descendiendo en medio de una revision
estratégica de toda su red de la cadena de suministro (Baird y Kilcourse 2011). Ademas, los clientes exigen
el cumplimiento perfecto del pedido y no estan dispuestos a escuchar excusas (Handfield et al. 2013). Esto
requiere "visibilidad agndstica del canal en tiempo real" en todos los sistemas de distribucion (EY 2015).
Por lo tanto, no es de extrafiar que cuatro de los cinco minoristas crean que su cadena de suministro no se
ajusta al proposito de la venta al por menor de OC y requiere una reingenieria de sus flujos de productos
fisicos (EY 2015).

Esto requiere que los minoristas de OC establezcan flujos fisicos conectados de mercancias y
estructuras operativas a través de los canales sin sacrificar su modelo de negocio debido a la creciente
complejidad. De este modo, los minoristas se enfrentan cada vez mas al desafio de reingenieria de sus
procesos para permitir una logistica sin interrupciones en todos los canales. El Vicepresidente SCM de un
minorista electrénico lo formula de la siguiente manera:

"Algunas reglas del juego que tuvimos que aprender en los negocios de ladrillos y
morteros ya no se aplican con la llegada del e-business. Ya no podemos pensar en el modelo
de negocio de ladrillos y morteros".

Para complicar las cosas, se deben construir capacidades logisticas de devolucion para gestionar el
volumen relevante de devoluciones, ya que la mayoria de los clientes en linea exigen una manera facil y
conveniente para devolver sus productos (Handfield et al. 2013). Todo esto requiere sistemas de
distribucién para procesos hacia adelante y hacia atras que sirvan a los clientes en las tiendas y al mismo
tiempo ofrezcan entregas personales, por ejemplo, recogida en tienda y entregas a domicilio, asi como
devolucion en la tienda de pedidos en linea. La integracion entre canales estd cambiando y el reto es
implementarla de la manera mas eficaz y eficiente, en lugar de decidir si hacerlo o no (Gallino y Moreno
2014; 2015).

Debido a estos desafios transformadores recientes y continuos, la investigacién y la practica minorista
carecen de una vision estructurada de las opciones de disefio para los sistemas de distribucion de OC, ya
gue las opciones de entrega y devolucién, y las preferencias de los clientes estdn evolucionando con el
tiempo. En particular, el campo requiere la sistematizacion genérica de la distribucion de mercancias dentro
de varios canales comerciales.

Esto incluye un andlisis de los desafios operativos, los impactos del servicio, los factores contextuales
y las areas de aplicacion para los conceptos de distribucion y retorno directos de OC desarrollados en la
practica minorista. Los profesionales estan buscando orientacidn sobre cémo fusionar estas estructuras (pwc
2013; 2014; Bell et al. 2014; Gallino y Moreno 2014). (2015) concluyen de una revision de la literatura que
se necesita una investigacion de multiples canales para optimizar el sistema de diferentes configuraciones
de distribucion.

Este documento, por lo tanto, establece las bases para los sistemas de distribucién de OC y amplia la
literatura, porque es el primer estudio que proporciona una perspectiva integral sobre la distribucion de OC
basada en datos empiricos. El término "completo” en nuestro contexto se refiere a una perspectiva general
de los principales sectores minoristas de OC y de todos los subsistemas en la distribucion hacia adelante y
hacia atras. Discutimos los avances y las ventajas y requisitos de estos conceptos. Se obtiene informacién
tedrica al demostrar como la adicién de un nuevo canal de distribucion puede alterar nuestra comprension
de la gestién logistica minorista.

Para agilizar las cuestiones de distribucion, nos centramos en la distribucién no alimentaria, que difiere
fundamentalmente de la distribucion de alimentos en términos de sus necesidades (por ejemplo, Kuhn y
Sternbeck 2013; 2013b o Hebner et al. 2016a). Hoy en dia los no alimentarios siguen siendo el principal



sector de los conceptos de OC (Forrester 2014). La distribucién no alimentaria se caracteriza por articulos
hechos a stock y no perecederos que se pueden enviar independientemente de la frescura y las limitaciones
de temperatura. La entrega a domicilio no alimentaria en Europa suele ser realizada por los proveedores de
transportistas, expresos y de paqueteria (CEP), y sin que los clientes tengan que estar en casa (Fernie et al.
2009). Como la venta al por menor en linea también muestra patrones especificos de cada pais y
comportamiento de las compras y debido a los diferentes modelos de entrega internacional, nos
concentramos en el mayor mercado minorista europeo, es decir, los paises de habla alemana. Esto también
permite una comparacion de los sistemas logisticos (nacionales) entre los minoristas.

El resto de este documento se organiza de la siguiente manera: la Secta 2 elabora el ajuste para la
distribucion de OC. Posteriormente, la seccién 3 presenta una vision general de la literatura relacionada e
identifica la necesidad de seguir investigando. Luego presentamos la metodologia, el proceso de
investigacion que empleamos y la muestra de entrevista en la Secta 4. Las secciones 5 a 7 presentan los
hallazgos, identifican areas relevantes, sistematizan y discuten los conceptos de distribucion directa y
devolucion de OC. Las secciones 8 y 9 resumen los hallazgos, los relacionan con la literatura y discuten
otras areas de investigacion.

CONCLUSION

El advenimiento del comportamiento de compra independiente del canal requiere respuestas sobre
como configurar la distribucion sin problemas hacia adelante y hacia atras para la venta al por menor de
OC. Los conceptos de distribucion para la venta al por menor de OC se convierten en multiples. El proceso
de distribucion es mucho mas complejo, ya que los minoristas necesitan organizar varias ubicaciones de
despacho y habilitar el envio a varios puntos de destino, mientras que para un minorista de un solo canal el
flujo fisico de mercancias es mas o menos lineal. Casi todos los minoristas estan evaluando actualmente
nuevas opciones de distribucion y presionando para una convergencia de la venta al por menor a distancia
y el procesamiento de puntos de venta. Sin embargo, la practica minorista y la literatura actual carecen de
una perspectiva empiricamente probada, integrada y sistematica de las estructuras de distribuciéon hacia
adelante y hacia atras de la OC. Realizamos un estudio exploratorio exhaustivo para abordar esta brecha.
El estudio se basd en entrevistas de expertos con 43 ejecutivos de 28 minoristas principales de OC con
sedes ubicadas en un pais de habla alemana y cinco proveedores de servicios logisticos. Esto permite una
amplia exploracion de los conceptos y sus aplicaciones.

Los principales resultados de nuestro estudio se pueden resumir de la siguiente manera: La expansién
de los modos de entrega, el aumento de la velocidad de entrega y los niveles de servicio son los temas clave
para la excelencia en la distribucion omnicanal hacia adelante y hacia atras. Los envios directos a clientes
se ejecutan principalmente desde un DC minorista central. Los minoristas ganan economias de escala y
efectos de agrupacion de inventario cuando este DC también suministra tiendas. Los minoristas de OC de
vanguardia ofrecen opciones de recogida en la tienda y devolucidn en la tienda y pueden usar su inventario
en la tienda también para la recogida del cliente. Los analisis cualitativos de los conceptos de disefio
ayudaran a los gerentes a comprender las relaciones causales clave, los factores contextuales y a identificar
sus opciones de desarrollo especificas del contexto. Nuestras tipologias avanzan en el conocimiento en la
distribucién minorista y orientan la investigacion hacia cuestiones cruciales para otras areas de estudio en
enfoques empiricos y basados en modelos para la venta al por menor de OC.

Nuestra investigacion se basa en entrevistas con los principales minoristas de OC no alimentarios que
tienen su sede en paises de habla alemana. Por lo tanto, una de nuestras limitaciones fundamentales es el
alcance geografico de la investigacion. Diferentes condiciones del mercado, como una mayor penetracién
en linea, distancias de viaje mas largas o estructuras minoristas menos desarrolladas, también influyen en
los requisitos de disefio para la distribucion. Un ejemplo de caracteristicas especificas de cada pais es el
alcance de la entrega a domicilio. En Alemania, la entrega a domicilio estd bien establecida a través del
negocio del catadlogo, mientras que se utiliza menos en otros paises como los Ee.UU. (Grant et al. 2014).
Ademas, como nos centramos en los no alimentarios, no analizamos la distribucion de comestibles, que es
mucho méas compleja, por ejemplo, ya que requiere entrega a domicilio el mismo dia con vehiculos con



temperatura controlada. Ademas, en este documento no se evalué quién lleva a cabo las operaciones. Elegir
el proveedor de servicios para la ultima milla es una decision crucial para las entregas a domicilio. La
cuestion de la rentabilidad no se responde con los conceptos de distribucion desarrollados anteriormente.
Falta una mayor cuantificacion de los diversos atributos caracteristicos, que debe proporcionarse en
estudios futuros.

Nuestro estudio empirico se puede utilizar para la investigacién adicional en varias direcciones. En
primer lugar, para una mayor investigacion empirica, las opciones de disefio y tipologias proporcionadas
en este estudio pueden servir como base para las hip6tesis sobre la distribucion exitosa de OC que podrian
probarse utilizando métodos cuantitativos. También podrian derivarse indicadores cuantitativos, como un
nivel de integracion de OC o etapas de desarrollo de OC. Ademas, las interrelaciones y dependencias
analizadas y discutidas dentro de este estudio se pueden probar en encuestas separadas. También los
hallazgos generados principalmente de paises de habla alemana pueden transferirse a otros mercados.
Nuestros hallazgos se limitan a los minoristas no alimentarios. Los hallazgos se pueden probar ain mas con
los minoristas de comestibles.

En segundo lugar, una corriente basada en cuantitativos puede centrarse en enfoques de modelado para
apoyar las decisiones de distribucion hacia adelante y hacia atras de los minoristas de OC. Nuestra revision
de la literatura muestra que los modelos, que abordan los problemas de planificacion logistica de los
minoristas con multiples canales holisticamente teniendo en cuenta las implicaciones para los negocios
tradicionales de ladrillos y morteros y comercio electrénico, son relativamente escasos. Nuestro estudio
puede servir como punto de partida para modelar las diferentes opciones de disefio y sus implicaciones para
resolver el posible equilibrio de servicio y costos. Los modelos potenciales podrian, por ejemplo, analizar
la cartera 6ptima de opciones de entrega o estructuras de red.

Por ultimo, los temas seleccionados deben investigarse con mayor profundidad, ya sea por estudios de
casos 0 enfoques de modelado. Estos temas pueden abarcar, por ejemplo, cuestiones de establecimiento y
eficacia de los transbordos entre tiendas, seleccidn rentable de modos de transporte para entregas multicanal
0 asignacion de inventario multicanal.

Esta investigacion ayudaré a los minoristas a construir sus estrategias de distribucion en el proceso de
transformacién de OC, mientras que la investigacion puede aprovechar las tipologias para una mayor
investigacion empirica y basada en modelos.

TRANSLATED VERSION: FRENCH

Below is a rough translation of the insights presented above. This was done to give a general
understanding of the ideas presented in the paper. Please excuse any grammatical mistakes and do not hold
the original authors responsible for these mistakes.
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Voici une traduction approximative des idées présentées ci-dessus. Cela a été fait pour donner une
compréhension générale des idées présentées dans le document. Veuillez excuser toutes les erreurs
grammaticales et ne pas tenir les auteurs originaux responsables de ces erreurs.

INTRODUCTION

La part des ventes en ligne dans le commerce de détail augmente a 1’échelle mondiale (Biggs et Suhren,
2013; Forrester 2014). Elle est tirée par une augmentation des ventes dans les canaux en ligne existants,
ainsi que par I’entrée continue sur le marché des détaillants de briques et de mortier dans le commerce
électronique. Au fur et a mesure que la vente au détail se développera vers une expérience de magasinage
omnicanal transparente (OC), les distinctions entre les magasins physiques de briques et de mortier et les
boutiques en ligne disparaitront (Brynjolfsson et al., 2013). Cette révolution oc a été déclenchée par la
réaction récente des détaillants de briques et de mortier aux nouvelles offres de service des détaillants en



ligne purs (Banquier et Cooke 2013). La majorité des détaillants de briques et de mortier servent donc
maintenant leurs clients par I’intermédiaire de multiples canaux de vente. De plus, les détaillants a distance,
comme les pures joueurs en ligne, établissent des magasins physiques pour élargir leur offre de services
(pwc 2013; Verhoef et coll. 2015).

Le nombre croissant de canaux accroit également la complexité d’un point de vue logistique (Handfield
et coll., 2013). Le processus d’accomplissement n’est plus linéaire, parce que la vente au détail de briques
et de mortier chevauche de plus en plus avec la vente au détail & distance (Beck et Rygl 2015). Auparavant,
la direction de la chaine d’approvisionnement était responsable de la livraison des marchandises a un
magasin de détail. Le magasin a été le point final de la transaction (Baird et Kilcourse, 2011). La vente au
détail en ligne a maintenant placé les systémes de distribution en premiere ligne, puisque les détaillants
doivent offrir une variété d’options pour trouver, acheter et retourner des marchandises dans les magasins
de briques et de mortier et les webshops (Mercier et al., 2014; Bell et coll. 2014). Aujourd’hui, les magasins
de briques et de mortier ne sont qu’un des nombreux canaux. Grace a ce nouvel ensemble de canaux, les
détaillants doivent simultanément répondre a la demande et anticiper la demande et assurer leur
disponibilité, respecter des délais variables et réduire les colts pour chaque canal (Handfield et al., 2013).

Essen et Leeuw (2013) montrent dans leur rapport mondial de 1000 webshops que les flux de produits
et les systemes logistiques ne sont pas encore entiérement liés entre les canaux. Par exemple, moins de 40
% des boutiques en ligne appartenant a un détaillant avec des magasins de briques et de mortier offrent la
possibilité de retourner les commandes au magasin. De méme, le ramassage en magasin des commandes en
ligne n’est pas fourni par environ 70 % des détaillants ayant plusieurs canaux. Ces parts relativement faibles
de connexions cross-channel peuvent ne pas étre surprenantes, car méme la forme la plus simple
d’accomplissement transcanal conduit a de multiples défis. Par exemple, si un détaillant offre d’acheter en
ligne et de ramasser en magasin, il a besoin de réponses a des questions telles que d’ou viendra I’inventaire
et les produits seront-ils cueillis en magasin, dans un centre de distribution de commerce électronique (DC)
ou dans un DC de briques et de mortier. Les détaillants se retrouvent rapidement au milieu d’un examen
stratégique de I’ensemble de leur réseau de la chaine d’approvisionnement (Baird et Kilcourse, 2011). De
plus, les clients exigent une parfaite exécution des commandes et ne veulent pas écouter les excuses
(Handfield et coll., 2013). Cela nécessite une « visibilité agnostique en temps réel et canal » a travers les
systémes de distribution (EY 2015). Il n’est donc pas surprenant que quatre détaillants sur cinq croient que
leur chaine d’approvisionnement ne correspond pas a 1’objectif de la vente au détail d’oc et nécessite une
restructuration de ses flux de produits physiques (EY 2015).

Cela oblige les détaillants d’oc & mettre en place des flux physiques connectés de marchandises et de
structures opérationnelles entre les canaux sans sacrifier leur modéle d’affaires en raison de la complexité
croissante. Ainsi, les détaillants sont de plus en plus confrontés au défi de réingénierie de leurs processus
pour permettre une logistique transparente sur tous les canaux. Le vice-président SCM d’un détaillant
électronique formule ceci de la maniere suivante :

« Certaines réegles du jeu que nous avons di apprendre dans les affaires de briques et
de mortier ne s’appliquent plus avec 1’avénement de 1’e-business. Nous ne pouvons plus
penser au modele d’affaires des briques et du mortier.

Pour compliquer les choses, les capacités logistiques de retour doivent étre constituées pour gérer le
volume pertinent de retours, car la plupart des clients en ligne exigent un moyen facile et pratique de
retourner leurs produits (Handfield et al., 2013). Tout cela nécessite des systémes de distribution pour les
processus avant et arriere qui servent les clients dans les magasins et offrent simultanément des livraisons
personnelles, par exemple, le ramassage en magasin et les livraisons a domicile, ainsi que le retour en
magasin des commandes en ligne. L’intégration entre les canaux est en train de changer et le défi consiste
a la mettre en ceuvre de la manicre la plus efficace et efficiente, plutot que de décider de le faire ou non
(Gallino et Moreno, 2014; Herhausen et coll. 2015).

En raison de ces défis transformationnels récents et continus, la recherche et la pratique de détail n’ont
pas une vue structurée des options de conception pour les systémes de distribution oc, parce que les options



de livraison et de retour, et les préférences des clients évoluent au fil du temps. En particulier, le domaine
exige la systématisation générique de la distribution des marchandises au sein de multiples canaux de vente
au détail.

Cela comprend une analyse des défis opérationnels, des répercussions sur les services, des facteurs
contextuels et des domaines d’application des concepts de distribution et de retour avancés d’oc élaborés
dans la pratique du commerce de détail. Les praticiens cherchent des conseils sur la fagon de fusionner ces
structures (pwc 2013; Mercier et coll. 2014; Bell et coll. 2014; Gallino et Moreno 2014). Kozlenkova et
coll. (2015) concluent a partir d’une revue de la littérature que la recherche sur plusieurs canaux est
nécessaire pour optimiser le systéme de différentes configurations de distribution.

Cet article pose donc les bases des systemes de distribution oc et étend la littérature, car il s’agit de la
premiére étude a fournir une perspective globale sur la distribution des OC basée sur des données
empiriques. Le terme « complet » dans notre contexte fait référence a une perspective globale des
principaux secteurs de la vente au détail d’oc et de tous les sous-systémes de distribution a I’avant et a
I’arriére. Nous discutons des progrés réalisés et des avantages et des exigences de ces concepts. La
démonstration de I’ajout d’un nouveau canal de distribution peut modifier notre compréhension de la
gestion de la logistique de détail.

Pour rationaliser les questions de distribution, nous nous concentrons sur la distribution non
alimentaire, qui differe fondamentalement de la distribution alimentaire en termes de besoins (p. Ex., Kuhn
et Sternbeck, 2013; Hiibner et coll. 2013b ou Hiibner et coll. 2016a). Aujourd’hui, le non-alimentaire reste
le principal secteur des concepts OC (Forrester 2014). La distribution non alimentaire se caractérise par des
articles faits en stock et non périssables qui peuvent étre expédiés indépendamment des contraintes de
fraicheur et de température. La livraison a domicile non alimentaire en Europe est habituellement remplie
par les fournisseurs de transporteurs, d’express et de colis (CEP), et sans que les clients n’ont a étre a la
maison (Fernie et coll., 2009). Comme la vente au détail en ligne affiche également des modéles et des
comportements d’achat spécifiques a chaque pays et en raison des différents modeéles de livraison
internationaux, nous nous concentrons sur le plus grand marché de détail européen, c’est-a-dire les pays
germanophones. Cela permet également de comparer les systemes logistiques (nationaux) entre les
détaillants.

Le reste de cet article est organisé comme suit : la secte 2 élabore le cadre de la distribution d’oc. Par
la suite, la secte 3 présente un apercu de la littérature connexe et identifie la nécessité de poursuivre les
recherches. Nous présentons ensuite la méthodologie, le processus de recherche que nous avons utilisé et
I’échantillon d’entrevue de la secte 4. Les sections 5 a 7 présentent les constatations, identifient les
domaines pertinents, systématisent et discutent des concepts de distribution et de retour vers ’avant d’oc.
Les sections 8 et 9 résument les résultats, les relient a la littérature et discutent d’autres domaines de
recherche.

CONCLUSION

L’avénement d’un comportement d’achat indépendant des canaux exige des réponses sur la fagon de
configurer une distribution transparente vers 1’avant et vers ’arriére pour la vente au détail d’oc. Les
concepts de distribution pour oc retailing deviennent multiples. Le processus de distribution est beaucoup
plus complexe, car les détaillants doivent orchestrer divers lieux de répartition et permettre 1’expédition
vers divers points de destination, alors que pour un détaillant a canal unique, le flux physique des
marchandises est plus ou moins linéaire. Presque tous les détaillants évaluent actuellement de nouvelles
options de distribution et font pression pour une convergence de la vente au détail a distance et du traitement
des points de vente. Toutefois, la pratique du commerce de détail et la littérature actuelle manquent d’une
perspective empiriquement prouvée, intégrée et systématique sur les structures de distribution avant et
arriere du CO. Nous avons mené une étude exploratoire approfondie pour combler cette lacune. L’étude a
¢été basée sur des entretiens d’experts avec 43 cadres de 28 principaux détaillants OC dont le siége social
est situé dans un pays germanophone et cing fournisseurs de services logistiques. Cela permet une large
exploration des concepts et de leurs applications.



Les principaux résultats de notre étude peuvent étre résumés comme suit : I’expansion des modes de
livraison, I’augmentation de la vitesse de livraison et des niveaux de service sont les principaux sujets
d’excellence dans la distribution omnicanal vers I’avant et vers 1’arriére. Les envois directs aux clients sont
pour la plupart exécutés a partir d’un dc central de vente au détail. Les détaillants obtiennent des économies
d’échelle et des effets de mise en commun des stocks lorsque ce DC fournit également des magasins. Les
détaillants OC de pointe offrent des options de ramassage en magasin et de retour en magasin et peuvent
également utiliser leur inventaire en magasin pour le ramassage des clients. Les analyses qualitatives des
concepts de conception aideront les gestionnaires a comprendre les principales relations causales, les
facteurs contextuels et a identifier leurs options de développement propres au contexte. Nos typologies font
progresser les connaissances en distribution au détail et guident la recherche vers des questions cruciales
pour d’autres domaines d’étude dans les approches fondées sur des modeles et empiriques pour la vente au
détail d’oc.

Notre recherche est basée sur des entretiens avec les principaux détaillants non alimentaires oc ayant
leur si¢ge social dans les pays germanophones. Ainsi, I’'une de nos principales limites est la portée
géographique de I’enquéte. Différentes conditions du marché, comme une pénétration plus élevée en ligne,
des distances de déplacement plus longues ou des structures de vente au détail moins développées, influent
également sur les exigences de conception pour la distribution. Un exemple de caractéristiques propres a
chaque pays est I’étendue de la livraison a domicile. En Allemagne, la livraison a domicile est bien établie
grace a Iactivité catalogue, alors qu’elle est moins utilisée dans d’autres pays comme les Etats-Unis (Grant
etal., 2014). De plus, comme nous nous sommes concentrés sur les produits non alimentaires, nous n’avons
pas analysé la distribution des épiceries, qui est beaucoup plus complexe, p. Ex., car elle exige la livraison
a domicile le jour méme avec des véhicules a température contrélée. De plus, le présent document n’a pas
évalué qui effectue les opérations. Choisir le fournisseur de services pour le dernier kilometre est une
décision cruciale pour les livraisons a domicile. La question de la rentabilité n’est pas résolue avec les
concepts de distribution développés ci-dessus. La quantification des divers attributs caractéristiques fait
défaut et devrait étre fournie dans de futures études.

Notre étude empirique peut étre utilisée pour d’autres recherches dans diverses directions.
Premiérement, pour d’autres recherches empiriques, les options de conception et les typologies fournies
dans le cadre de cette étude peuvent servir de base a des hypothéses sur la distribution réussie du CO qui
pourraient étre testées a I’aide de méthodes quantitatives. Des indicateurs quantitatifs pourraient également
étre dérivés, tels qu’un niveau d’intégration oc ou des étapes de développement oc. De plus, les
interrelations et les dépendances analysées et discutées dans le cadre de cette étude peuvent étre testées
dans des enquétes distinctes. En outre, les résultats générés principalement par les pays germanophones
peuvent étre transférés vers d’autres marchés. Nos résultats sont limités aux détaillants non alimentaires.
Les résultats peuvent étre testés avec les détaillants en alimentation.

Deuxiémement, un volet quantitatif peut mettre ’accent sur des approches de modélisation pour
appuyer les décisions de distribution a I’avenir et a I’envers des détaillants d’oc. Notre revue de la littérature
montre que les modéles, qui traitent des problémes de planification logistique des détaillants avec de
multiples canaux en tenant compte globalement des implications pour les entreprises traditionnelles de
briques et de mortier et de commerce électronique, sont relativement rares. Notre étude peut servir de point
de départ pour modéliser les différentes options de conception et leurs implications pour résoudre le
compromis potentiel du service et des codts. Les modéles potentiels peuvent, par exemple, analyser le
portefeuille optimal d’options de livraison ou de structures réseau.

Enfin, certains sujets devraient étre étudiés plus en profondeur, soit par des études de cas, soit par des
approches de modélisation. Ces sujets peuvent couvrir, par exemple, les questions d’établissement et
d’efficacité des transbordements entre les magasins, la sélection rentable des modes de transport pour les
livraisons transcanal ou 1’allocation des stocks transcanal.

Cette recherche aidera les détaillants a élaborer leurs stratégies de distribution dans le processus de
transformation du CO, tandis que la recherche peut tirer parti des typologies pour poursuivre la recherche
empirique et fondée sur des modeéles.



TRANSLATED VERSION: GERMAN

Below is a rough translation of the insights presented above. This was done to give a general
understanding of the ideas presented in the paper. Please excuse any grammatical mistakes and do not hold
the original authors responsible for these mistakes.

UBERSETZTE VERSION: DEUTSCH

Hier ist eine ungefiahre Ubersetzung der oben vorgestellten Ideen. Dies wurde getan, um ein
allgemeines Verstandnis der in dem Dokument vorgestellten Ideen zu vermitteln. Bitte entschuldigen Sie
alle grammatikalischen Fehler und machen Sie die urspriinglichen Autoren nicht fur diese Fehler
verantwortlich.

EINLEITUNG

Der Anteil des Online-Umsatzes im Handel wéchst weltweit (Biggs und Suhren 2013; Forrester 2014).
Angetrieben wird dies durch einen Umsatzanstieg in bestehenden Online-Kanélen sowie durch den
anhaltenden Markteintritt von stationdren Einzelhéndlern in den E-Commerce. Mit der Entwicklung des
Einzelhandels zu einem nahtlosen Omni-Channel (OC) Einkaufserlebnis werden die Unterschiede
zwischen physischen stationdren Geschaften und Webshops verschwinden (Brynjolfsson et al. 2013).
Ausgeltst wurde diese OC-Revolution durch die jlingste Reaktion des stationdren Handels auf die neuen
Serviceangebote reiner Online-Héndler (Banker und Cooke 2013). Die Mehrheit der stationaren
Einzelhandler bedienen daher heute Ihre Kunden ber mehrere Vertriebskanale. Dariiber hinaus griinden
Fernhéndler, wie reine Online-Player, physische Stores, um ihr Serviceangebot zu erweitern (pwc 2013;
Verhoef et al. 2015).

Die wachsende Anzahl an Kanélen erhéht auch die Komplexitat aus logistischer Sicht (Handfield et al.
2013). Der Erfullungsprozess ist nicht mehr linear, da sich der stationdre Handel zunehmend mit dem
Fernhandel Uberschneidet (Beck und Rygl 2015). Zuvor war das Supply Chain Management fur die
Lieferung von Waren an ein Einzelhandelsgeschaft verantwortlich. Der Laden war der Endpunkt der
Transaktion (Baird und Kilcourse 2011). Der Online-Handel hat nun Vertriebssysteme an vorderster Front
platziert, da Einzelhéndler eine Vielzahl von Optionen fur die Suche, den Kauf und die Rucksendung von
Waren in stationaren Geschaften und Webshops anbieten missen (Mercier et al. 2014; Bell et al. 2014).
Bricks-and-mdrtel-Laden sind heute nur einer von mehreren Kanélen. Mit diesem neuen Kanalsatz miissen
Einzelhandler gleichzeitig die Nachfrage aufnehmen und antizipieren und die Verfligbarkeit sicherstellen,
unterschiedliche Nondenzeiten einhalten und die Kosten fir jeden Kanal niedrig halten (Handfield et al.
2013).

Essen und Leeuw (2013) zeigen in ihrem globalen Bericht von 1000 Webshops, dass Produktflusse und
Logistiksysteme noch nicht vollstdndig kanallbergreifend miteinander verknipft sind. So bieten
beispielsweise weniger als 40 % der Webshops, die zu einem Einzelhandler mit stationdren Geschaften
gehoren, die Mdglichkeit, Bestellungen in den Laden zurlickzugeben. Ebenso wird die Abholung von
Online-Bestellungen nicht von etwa 70 % der Einzelhdndler mit mehreren Kanélen angeboten. Diese relativ
geringen Anteile an kanallibergreifenden Verbindungen sind vielleicht nicht tberraschend, da selbst die
einfachste Form der kanalUbergreifenden Erfullung zu mehreren Herausforderungen fuhrt. Wenn ein
Handler beispielsweise Online-Kauf und Abholung im Laden anbietet, bendtigt er Antworten auf Fragen,
z. B. Woher das Inventar kommt und die Produkte im Laden, in einem E-Commerce-Vertriebszentrum
(DC) oder in einem stationdren DC abgeholt werden. Einzelhandler befinden sich schnell mitten in einer
strategischen Uberpriifung ihres gesamten Supply-Chain-Netzwerks (Baird und Kilcourse 2011). Dartiber
hinaus verlangen die Kunden eine perfekte Auftragserfullung und sind nicht bereit, Aufreden zu héren
(Handfield et al. 2013). Dies erfordert eine "Echtzeit-, Kanal-agnostische Sichtbarkeit" Uber die
Verteilungssysteme hinweg (EY 2015). Es ist daher nicht verwunderlich, dass vier von flnf Einzelhandlern



der Ansicht sind, dass ihre Lieferkette nicht dem Zweck des OC-Einzelhandels entspricht und eine
Neuentwicklung ihrer physischen Produktstréme erfordert (EY 2015).

Dies erfordert, dass OC-Einzelhandler vernetzte physische Warenstrdme und betriebsféhige Strukturen
Uber alle Kanéle hinweg einrichten, ohne ihr Geschaftsmodell aufgrund der wachsenden Komplexitat zu
opfern. Damit stehen Einzelhandler zunehmend vor der Herausforderung, ihre Prozesse neu zu gestalten,
um eine nahtlose Logistik Uber alle Kandle hinweg zu ermdglichen. Der Vizeprésident scm eines
elektronikner Elektronikhandlers formuliert dies wie folgt:

"Einige Spielregeln, die wir im stationdren Geschaft lernen mussten, gelten nicht mehr
mit dem Aufkommen des E-Business. Wir koénnen nicht mehr an das stationare
Geschéaftsmodell denken."

Erschwerend kommt hinzu, dass die Retourenlogistik-Fahigkeiten aufgebaut werden missen, um das
relevante Retourenvolumen zu verwalten, da die meisten Online-Kunden eine einfache und bequeme
Madglichkeit fir die Riucksendung ihrer Produkte verlangen (Handfield et al. 2013). All dies erfordert
Vertriebssysteme fur Vorwarts- und Rickwartsprozesse, die Kunden in Geschéaften bedienen und
gleichzeitig personliche Lieferungen anbieten, z.B. Ladenabholung und Hauslieferungen sowie In-Store-
Ricksendungen von Online-Bestellungen. Die Integration Uber die Kanéle &ndert sich, und die
Herausforderung besteht darin, sie auf die effektivste und effizienteste Weise umzusetzen, anstatt zu
entscheiden, ob sie dies tun oder nicht (Gallino und Moreno 2014; Herhausen et al. 2015).

Aufgrund dieser jingsten und fortlaufenden Transformationsherausforderungen fehlt es der
Einzelhandelsforschung und -praxis an einer strukturierten Sicht der Gestaltungsoptionen fur OC-
Vertriebssysteme, da sich Liefer- und Rickgabeoptionen und Kundenpréaferenzen im Laufe der Zeit
weiterentwickeln. Insbesondere erfordert der Bereich die generische Systematisierung des Warenvertriebs
innerhalb mehrerer Einzelhandelskanéle.

Dazu gehort eine Analyse der Dbetrieblichen Herausforderungen, Service-Auswirkungen,
Kontextfaktoren und Anwendungsbereiche fur OC-Forward-Distributions- und Riickgabekonzepte, die in
der Einzelhandelspraxis entwickelt wurden. Praktiker suchen nach Anleitungen, wie diese Strukturen
zusammengefiihrt werden kénnen (pwc 2013; Mercier et al. 2014; Bell et al. 2014; Gallino und Moreno
2014). Kozlenkova et al. (2015) schlussfolgern aus einer Literaturrezension, dass mehrkanaligen Forschung
erforderlich ist, um das System der verschiedenen Verteilungskonfigurationen zu optimieren.

Dieses Papier legt daher die Grundlagen fiir OC-Verteilungssysteme und erweitert die Literatur, da es
die erste Studie ist, die eine umfassende Perspektive auf die OC-Verteilung auf der Grundlage empirischer
Daten bietet. Der Begriff "umfassend” bezieht sich in unserem Kontext auf eine Gesamtperspektive der
groBen OC-Einzelhandelssektoren und aller Teilsysteme im Vorwarts- und Rilckwartsvertrieb. Wir
diskutieren die Fortschritte in und die Vorteile und Anforderungen dieser Konzepte. Theoretische
Erkenntnisse gewinnen wir daraus, wie die Hinzufligung eines neuen Vertriebskanals unser Verstandnis
des Retail-Logistikmanagements verédndern kann.

Um Die Verteilungsfragen zu rationalisieren, konzentrieren wir uns auf die Non-Food-Verteilung, die
sich hinsichtlich ihres Bedarfs grundlegend von der Lebensmittelverteilung unterscheidet (z.B. Kuhn und
Sternbeck 2013; Hibner et al. 2013b oder Hibner et al. 2016a). Non-Food ist heute noch der Hauptsektor
fiir OC-Konzepte (Forrester 2014). Die Non-Food-Verteilung zeichnet sich durch lagergebundene und nicht
verderbliche Artikel aus, die unabhéngig von Frische- und Temperaturbeschrankungen versendet werden
kdnnen. Die Lieferung von Nicht-Lebensmitteln nach Hause erfolgt in der Regel durch Spediteur,Express-
und Paketanbieter (CEP), ohne dass Kunden zu Hause sein missen (Fernie et al. 2009). Da der Online-
Handel auch landerspezifische Muster und Einkaufsverhalten aufweist und wir uns aufgrund der
unterschiedlichen internationalen Liefermodelle auf den grofiten europdischen Einzelhandelsmarkt, also
den deutschsprachigen Raum, konzentrieren. Dies ermdglicht auch einen Vergleich von (nationalen)
Logistiksystemen zwischen Einzelhandlern.

Der Rest dieses Papiers ist wie folgt organisiert: Abschnitt 2 erarbeitet die Einstellung fir die OC-
Verteilung. Danach gibt Abschnitt 3 einen Uberblick tiber die zugehorige Literatur und zeigt den Bedarf an



weiterer Forschung. Anschlielend stellen wir die Methodik, den von uns angewandten Forschungsprozess
und die Interviewprobe in Abschnitt 4 vor. In den Abschnitten 5 bis 7 werden die Ergebnisse vorgestellt,
relevante Bereiche identifiziert, OC-Forward-Verteilungs- und Riickgabekonzepte systematisiert und
diskutiert. Die Abschnitte 8 und 9 fassen die Ergebnisse zusammen, beziehen sie auf die Literatur und
diskutieren weitere Forschungsbereiche.

SCHLUSSFOLGERUNG

Das Aufkommen des kanalunabhéngigen Einkaufsverhaltens erfordert Antworten darauf, wie eine
nahtlose Vorwarts- und Ruckwartsverteilung fir den OC-Einzelhandel konfiguriert werden kann. Die
Vertriebskonzepte fiir den OC-Einzelhandel werden vielféltig. Der Vertriebsprozess ist viel komplexer, da
Einzelhandler verschiedene Versandorte orchestrieren und den Versand zu verschiedenen Zielorten
ermdéglichen missen, wahrend fir einen Einkanalhandler der physische Warenfluss mehr oder weniger
linear ist. Fast alle Einzelhdndler prifen derzeit neue Vertriebsoptionen und dréangen auf eine Konvergenz
von Fernabsatz und Outlet-Verarbeitung. Der Einzelhandelspraxis und der aktuellen Literatur fehlt jedoch
eine empirisch belegte, integrierte und systematische Perspektive auf OC-Forward- und Backward-
Distributionsstrukturen. Wir haben eine umfassende Sondierungsstudie durchgefiihrt, um diese Licke zu
schlieBen. Die Studie stltzte sich auf Experteninterviews mit 43 Flhrungskréften aus 28 wichtigsten OC-
Einzelhandlern mit Sitz im deutschsprachigen Raum und fiinf Logistikdienstleistern. Dies ermdglicht eine
umfassende Auseinandersetzung mit den Konzepten und deren Anwendungen.

Die wichtigsten Ergebnisse unserer Studie lassen sich wie folgt zusammenfassen: Erweiterung der
Liefermodi, Erhohung der Liefergeschwindigkeit und Service-Level sind die Schlusselthemen fir
Spitzenleistungen in der Omni-Channel-Vorwarts- und Rickwértsverteilung. Direkt-zu-Kunden-Versand
werden meist von einem zentralen Einzelhandels-DC aus ausgefiihrt. Einzelhandler erzielen Skaleneffekte
und Bestandspooling-Effekte, wenn dieser DC auch Laden beliefert. Modernste OC-Handler bieten
Abholoptionen im Laden und Riickgabeoptionen im Laden an und kdnnen ihr Lagerbestand auch fir die
Abholung von Kunden verwenden. Die qualitativen Analysen von Designkonzepten helfen Managern,
zentrale Kausalzusammenhénge, Kontextfaktoren zu verstehen und ihre Kkontextspezifischen
Entwicklungsoptionen zu identifizieren. Unsere Typologien fordern das Wissen im Einzelhandel und leiten
die Forschung zu entscheidenden Fragen flir weitere Studienbereiche in modellbasierten und empirischen
Ansdtzen fur den OC-Einzelhandel.

Unsere Forschung basiert auf Interviews mit den wichtigsten OC Non-Food-Einzelhandlern mit Sitz
im deutschsprachigen Raum. Eine unserer Kernbeschréankungen ist daher der geografische Umfang der
Untersuchung. Unterschiedliche Marktbedingungen wie eine hohere Online-Durchdringung, langere
Reisewege oder weniger entwickelte Einzelhandelsstrukturen beeinflussen auch die Designanforderungen
fur den Vertrieb. Ein Beispiel fur landerspezifische Merkmale ist der Umfang der Hauszustellung. In
Deutschland ist die Hauszustellung durch das Kataloggeschéft gut etabliert, wéhrend sie in anderen Landern
wie den USA weniger genutzt wird (Grant et al. 2014). Da wir uns auf Non-Food konzentrierten,
analysierten wir nicht die Lebensmittelverteilung, die viel komplexer ist, z. B. Da es eine Lieferung am
selben Tag zu Hause mit temperaturgeregelten Fahrzeugen erfordert. Dariiber hinaus wurde in diesem
Papier nicht bewertet, wer die Operationen durchfuhrt. Die Wahl des Dienstleisters fir die letzte Meile ist
eine entscheidende Entscheidung fiir Hauslieferungen. Die Frage der Rentabilitdt wird mit den oben
entwickelten Vertriebskonzepten nicht beantwortet. Eine weitere Quantifizierung der verschiedenen
charakteristischen Merkmale fehlt und sollte in zukinftigen Studien erfolgen.

Unsere empirische Studie kann flr weitere Forschungen in verschiedene Richtungen genutzt werden.
Erstens konnen fir weitere empirische Untersuchungen die in dieser Studie bereitgestellten
Gestaltungsmdglichkeiten und Typologien als Grundlage fiir Hypothesen ber eine erfolgreiche OC-
Verteilung dienen, die mit quantitativen Methoden getestet werden konnten. Quantitative Indikatoren
kénnten auch abgeleitet werden, z. B. Eine OC-Integrationsstufe oder eine OC-Entwicklungsphase.
Dartber hinaus koénnen die in dieser Studie analysierten und diskutierten Zusammenhange und
Abhéngigkeiten in separaten Umfragen getestet werden. Auch die vor allem aus dem deutschsprachigen



Raum gewonnenen Erkenntnisse kénnen auf andere Markte Ubertragen werden. Unsere Ergebnisse
beschranken sich auf Non-Food-Héndler. Die Ergebnisse kénnen im Lebensmitteleinzelhandel weiter
getestet werden.

Zweitens kann sich ein quantitativer Stream auf Modellierungsansatze konzentrieren, um Forward- und
Rickwaértsverteilungsentscheidungen von OC-Einzelhandlern zu unterstiitzen. Unsere Literaturschau zeigt,
dass Modelle, die die logistischen Planungsprobleme von Einzelhdndlern mit mehreren Kanélen
ganzheitlich unter Beruicksichtigung der Auswirkungen auf das traditionelle Stationére- und E-Commerce-
Geschéft angehen, relativ knapp sind. Unsere Studie kann als Ausgangspunkt fir die Modellierung der
verschiedenen Gestaltungsoptionen und deren Auswirkungen auf die Ldésung des potenziellen
Kompromisses von Service und Kosten dienen. Potenzielle Modelle kdnnen z.B. Das optimale Portfolio an
Lieferoptionen oder Netzwerkstrukturen analysieren.

SchlieBlich sollten ausgewahlte Themen entweder durch Fallstudien oder Modellierungsansétze
eingehender untersucht werden. Solche Themen kdnnen z.B. Fragen der Einrichtung und Wirksamkeit von
Umladungen zwischen Geschéaften, eine Kkosteneffiziente Auswahl von Transportarten fir
kanallbergreifende Lieferungen oder die kanallibergreifende Bestandszuordnung umfassen.

Diese Forschung wird Einzelhéndlern helfen, ihre Vertriebsstrategien im OC-Transformationsprozess
aufzubauen, wahrend die Forschung die Typologien fir weitere empirische und modellbasierte Forschung
nutzen kann.

TRANSLATED VERSION: PORTUGUESE

Below is a rough translation of the insights presented above. This was done to give a general
understanding of the ideas presented in the paper. Please excuse any grammatical mistakes and do not hold
the original authors responsible for these mistakes.

VERSAO TRADUZIDA: PORTUGUES

Aqui estd uma traducdo aproximada das ideias acima apresentadas. Isto foi feito para dar uma
compreensao geral das ideias apresentadas no documento. Por favor, desculpe todos os erros gramaticais e
ndo responsacule os autores originais responsaveis por estes erros.

INTRODUCAO

A participacao das vendas online no varejo esta crescendo globalmente (Biggs e Suhren 2013; Forrester
2014). E impulsionado por um aumento nas vendas nos canais online existentes, bem como pela entrada
continua no mercado de varejistas de tijolos e argamassa no e-commerce. A medida que o varejo se
desenvolve para uma experiéncia de compra omni-channel (OC) perfeita, as distingdes entre lojas fisicas
de tijolos e argamassa e webshops desaparecerdo (Brynjolfsson et al. 2013). Esta revolucdo de OC foi
desencadeada pela recente reacdo dos varejistas de tijolos e argamassa as novas ofertas de servicos de
varejistas online puros (Banker e Cooke 2013). A maioria dos varejistas de tijolos e argamassa, portanto,
agora atendem clientes através de varios canais de vendas. Além disso, varejistas a distancia, como
jogadores online puros, estdo estabelecendo lojas fisicas para expandir suas ofertas de servigos (pwc 2013;
Verhoef et al. 2015).

O numero crescente de canais também aumenta a complexidade do ponto de vista logistico (Handfield
et al. 2013). O processo de realizagdo ndo é mais linear, pois o varejo de tijolos e argamassa esta cada vez
mais sobreposto ao varejo a distancia (Beck e Rygl 2015). Antes, a gestdo da cadeia de suprimentos era
responsavel pela entrega de mercadorias em uma loja de varejo. A loja foi o ponto final da transagéo (Baird
e Kilcourse 2011). O varejo online agora colocou sistemas de distribuigdo na linha de frente, ja que o0s
varejistas precisam oferecer uma variedade de opcdes para encontrar, comprar e devolver mercadorias em
lojas de tijolos e argamassa e webshops (Mercier et al. 2014; Bell et al. 2014). Lojas de tijolos e argamassa
hoje sdo apenas um de um conjunto de canais. Com este novo conjunto de canais, 0s varejistas devem



simultaneamente acomodar e antecipar a demanda e garantir a disponibilidade, atender a diferentes prazos
de execucdo e manter os custos baixos para cada canal (Handfield et al. 2013).

Essen e Leeuw (2013) mostram em seu relatério global de 1000 webshops que os fluxos de produtos e
sistemas logisticos ainda ndo estdo totalmente ligados em todos os canais. Por exemplo, menos de 40 % das
webshops que pertencem a um varejista com lojas de tijolos e argamassa oferecem a possibilidade de
retornar pedidos a loja. Da mesma forma, a coleta de lojas de pedidos online ndo é fornecida por cerca de
70 % dos varejistas com multiplos canais. Essas a¢des relativamente baixas de conexdes entre canais podem
ndo ser surpreendentes, j& que mesmo a forma mais simples de realizacdo entre canais leva a varios desafios.
Por exemplo, se um varejista oferece comprar online e pegar na loja, ele precisa de respostas para perguntas
como de onde o inventario vird e os produtos serdo colhidos na loja, em um centro de distribuicdo de e-
commerce (DC) ou em um TIJOLO E Argamassa DC. Os varejistas rapidamente se encontram descendo
para 0 meio de uma revisdo estratégica de toda a sua rede de cadeia de suprimentos (Baird e Kilcourse
2011). Além disso, os clientes exigem o cumprimento perfeito do pedido e ndo estdo dispostos a ouvir
desculpas (Handfield et al. 2013). Isso requer "visibilidade agnoéstica do canal em tempo real" nos sistemas
de distribuicdo (EY 2015). N&o surpreende, portanto, que quatro dos cinco varejistas acreditem que sua
cadeia de suprimentos ndo se encaixa no propoésito do varejo de OC, e requer a reengenharia de seus fluxos
de produtos fisicos (EY 2015).

Isso exige que os varejistas de OC configurem fluxos fisicos conectados de bens e estruturas
operacionais em todos os canais sem sacrificar seu modelo de negécios devido a crescente complexidade.
Assim, os varejistas estdo cada vez mais enfrentando o desafio de reengenharia de seus processos para
permitir uma logistica perfeita em todos os canais. O Vice-Presidente SCM de um varejista eletrénico
formula isso da seguinte forma:

"Algumas regras do jogo que tivemos que aprender no negécio de tijolos e argamassa
ndo se aplicam mais com o advento do e-business. Ndo podemos mais pensar ho modelo
de negdcio de tijolos e argamassa."

Para complicar as coisas, 0s recursos logisticos de retorno devem ser construidos para gerenciar o
volume relevante de retornos, pois a maioria dos clientes online exige uma maneira facil e conveniente de
devolver seus produtos (Handfield et al. 2013). Tudo isso requer sistemas de distribui¢do para processos
avangados e atrasados que atendem clientes nas lojas e, simultaneamente, oferecem entregas pessoais, por
exemplo, entregas de lojas e entregas em casa, bem como retorno na loja de pedidos on-line. A integracéo
entre os canais estad mudando e o desafio é implementé-la da forma mais eficaz e eficiente, em vez de decidir
se o fara ou ndo (Gallino e Moreno 2014; Herhausen et al. 2015).

Devido a esses desafios transformadores recentes e continuos, a pesquisa e a pratica de varejo carecem
de uma visdo estruturada das opcBes de design para sistemas de distribuicdo de OC, pois as op¢Oes de
entrega e devolucéo e as preferéncias dos clientes estdo evoluindo ao longo do tempo. Em particular, o
campo requer a sistematizacdo genérica da distribui¢do de mercadorias em varios canais de varejo.

Isso inclui uma analise de desafios operacionais, impactos de servicos, fatores contextuais e areas de
aplicacdo para conceitos de distribui¢do e retorno futuros de OC desenvolvidos na préatica do varejo. Os
profissionais estdo buscando orientacGes sobre como mesclar essas estruturas (pwc 2013; Mercier et al.
2014; Bell et al. 2014; Gallino e Moreno 2014). Kozlenkova et al. (2015) concluem a partir de uma revisao
biblio literatura que a pesquisa de varios canais é necessaria para otimizar o sistema de diferentes
configuragdes de distribuicao.

Este artigo, portanto, estabelece as bases para os sistemas de distribuicdo de OC e amplia a literatura,
pois é o primeiro estudo a fornecer uma perspectiva abrangente sobre a distribuicdo de OC com base em
dados empiricos. O termo "abrangente™ em nosso contexto refere-se a uma perspectiva global dos principais
setores de varejo de OC e de todos os subsistemas em distribui¢do para frente e para tras. Discutimos 0s
avangos e as vantagens e exigéncias desses conceitos. A visao tedrica é obtida ao demonstrar como a adicdo
de um novo canal de distribuicdo pode alterar nossa compreensao da gestao logistica do varejo.



Para simplificar as questBes de distribuicdo, focamos na distribuicdo ndo alimenticia, que difere
fundamentalmente da distribuicdo de alimentos em termos de suas exigéncias (por exemplo, Kuhn e
Sternbeck 2013; Hibner et al. 2013b ou Hibner et al. 2016a). Hoje em dia, a ndo-alimenta¢éo ainda € o
principal setor para conceitos de OC (Forrester 2014). A distribuicdo ndo alimenticia é caracterizada por
itens feitos para o estoque e ndo pereciveis que podem ser enviados independentemente do frescor e das
restrigdes de temperatura. A entrega domiciliar ndo alimenticia na Europa geralmente & cumprida por
provedores de operadoras, expressos e encomendas (CEP), e sem que os clientes tenham que estar em casa
(Fernie et al. 2009). Como o varejo online também exibe padroes especificos do pais e comportamento de
compras e, devido aos diferentes modelos internacionais de entrega, nos concentramos no maior mercado
de varejo europeu, ou seja, nos paises de lingua alema. Isso também permite uma comparacéo dos sistemas
logisticos (nacionais) entre 0s varejistas.

O restante deste artigo é organizado da seguinte forma: Sect. 2 elabora o cenéario para distribuicdo de
OC. Posteriormente, a Seita 3 apresenta um panorama da literatura relacionada e identifica a necessidade
de mais pesquisas. Em seguida, apresentamos a metodologia, 0 processo de pesquisa gque empregamos e a
amostra de entrevista na Seita 4. As se¢fes 5 a 7 apresentam os achados, identificam areas relevantes,
sistematizam e discutem conceitos de distribuicdo e retorno avancado de OC. As sec¢des 8 e 9 resumem 0s
achados, relacionam-nos com a literatura e discutem outras areas de pesquisa.

CONCLUSAO

O advento do comportamento de compras independente do canal requer respostas sobre como
configurar uma distribuicdo perfeita para o varejo de OC. Os conceitos de distribuicdo para o varejo de OC
tornam-se multiplos. O processo de distribuicdo € muito mais complexo, pois 0s varejistas precisam
orquestrar varios locais de despacho e permitir o envio para varios pontos de destino, enquanto para um
varejista de canal Unico o fluxo fisico de mercadorias € mais ou menos linear. Quase todos 0s varejistas
estdo avaliando novas opgdes de distribuicdo e pressionando por uma convergéncia de varejo a distancia e
processamento de tomadas. No entanto, a pratica de varejo e a literatura atual carecem de uma perspectiva
empiricamente comprovada, integrada e sistematica sobre as estruturas de distribuicdo para frente e para
tras. Realizamos um estudo exploratério abrangente para suprir essa lacuna. O estudo foi baseado em
entrevistas de especialistas com 43 executivos de 28 principais varejistas de OC com sede situada em um
pais de lingua alemd e cinco prestadores de servicos logisticos. Isso permite uma ampla exploragdo dos
conceitos e suas aplicacdes.

Os principais resultados do nosso estudo podem ser resumidos da seguinte forma: Ampliacdo dos
modos de entrega, aumento da velocidade de entrega e niveis de servigo sdo 0s principais topicos para a
exceléncia na distribuicdo omnicanal para frente e para trds. Os embarques diretos para clientes sdo
executados principalmente a partir de um DC de varejo central. Os varejistas ganham economias de efeitos
de escala e pooling de estoque quando este DC também fornece lojas. Os varejistas de ponta do OC
oferecem opc¢oes de retorno na loja e na loja e podem usar seu inventério na loja também para retirada de
clientes. As andlises qualitativas dos conceitos de design ajudardo os gestores a entender as principais
relacBes causais, fatores contextuais e a identificar suas opgdes de desenvolvimento especificas do contexto.
Nossas tipologias avangam no conhecimento em distribuigdo de varejo e orientam pesquisas para questdes
cruciais para outras areas de estudo em abordagens empiricas e baseadas em modelos para o varejo de OC.

Nossa pesquisa € baseada em entrevistas com os principais varejistas ndo alimenticios da OC que tém
sua sede em paises de lingua alema. Assim, uma de nossas principais limitacdes é o escopo geografico da
investigacdo. Diferentes condi¢es de mercado, como maior penetracdo on-line, distancias de viagem mais
longas ou estruturas de varejo menos desenvolvidas também influenciam os requisitos de design para
distribuicdo. Um exemplo de caracteristicas especificas do pais é a extensdo da entrega domiciliar. Na
Alemanha, a entrega domiciliar é bem estabelecida através do negdcio de catalogos, enquanto é menos
utilizada em outros paises como os EUA (Grant et al. 2014). Além disso, como focamos em néo-alimentos,
ndo analisamos a distribuicdo de supermercados, que é muito mais complexa, por exemplo, pois requer
entrega domiciliar no mesmo dia com veiculos controlados pela temperatura. Além disso, este artigo ndo



avaliou quem realiza as operacdes. Escolher o prestador de servigos para a Gltima milha é uma deciséo
crucial para entregas em casa. A questdo da rentabilidade nao é respondida com os conceitos de distribuicdo
desenvolvidos acima. Mais quantificacdo dos varios atributos caracteristicos é escassa e deve ser fornecida
em estudos futuros.

Nosso estudo empirico pode ser usado para mais pesquisas em varias direcGes. Em primeiro lugar, para
novas pesquisas empiricas, as op¢des de design e tipologias fornecidas neste estudo podem servir de base
para hipoteses sobre a distribuicdo bem sucedida de OC que poderiam ser testadas usando métodos
quantitativos. Indicadores quantitativos também podem ser derivados, como um nivel de integracdo de OC
ou estagios de desenvolvimento de OC. Além disso, as inter-relacGes e dependéncias analisadas e discutidas
neste estudo podem ser testadas em inquéritos separados. Além disso, os achados gerados principalmente
de paises de lingua alema podem ser transferidos para outros mercados. Nossas descobertas estdo limitadas
a varejistas ndo alimenticios. Os achados podem ser testados posteriormente com os varejistas de
supermercados.

Em segundo lugar, um fluxo baseado em quantitativo pode se concentrar em abordagens de modelagem
para apoiar decis6es de distribuicdo para frente e para tras dos varejistas de OC. Nossa revisdo de literatura
mostra que os modelos, que abordam os problemas de planejamento logistico dos varejistas com multiplos
canais, levando em conta as implicagcfes para os negécios tradicionais de tijolos e argamassa e e-commerce,
sdo relativamente escassos. Nosso estudo pode servir como ponto de partida para modelar as diferentes
opcBes de design e suas implicacOes para resolver o potencial trade-off de servicos e custos. Modelos
potenciais podem, por exemplo, analisar o portfélio ideal de opcGes de entrega ou estruturas de rede.

Por fim, os tdpicos selecionados devem ser investigados com mais profundidade, seja por estudos de
caso ou abordagens de modelagem. Esses topicos podem abranger, por exemplo, questdes de
estabelecimento e eficacia de transbordos entre lojas, selecdo econdmica de modos de transporte para
entregas transversais ou alocagdo de estoque entre canais.

Esta pesquisa ajudard os varejistas a construir suas estratégias de distribuicdo no processo de
transformacéo de OC, enquanto a pesquisa pode aproveitar as tipologias para novas pesquisas empiricas e
baseadas em modelos.



