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Das Institut fur Marktorientierte Unternehmensfiuhrung

Das Institut fiir Marktorientierte Unternehmensfiihrung an der Universitit Mannheim versteht sich als
Forum des Dialogs zwischen Wissenschaft und Praxis. Der wissenschaftlich hohe Standard wird gewéhr-
leistet durch die enge Anbindung des IMU an die beiden Lehrstiihle fiir Marketing an der Universitét
Mannheim, die national wie auch international hohes Ansehen genieflen. Die wissenschaftlichen Direkto-
ren des IMU sind

Prof. Dr. Hans H. Bauer und Prof. Dr. Christian Homburg.

Das Angebot des IMU umfasst folgende Leistungen:

€ Management Know-How
Das IMU bietet Ihnen Veroffentlichungen, die sich an Manager in Unternehmen richten. Hier werden
Themen von hoher Praxisrelevanz kompakt und klar dargestellt sowie Resultate aus der Wissenschaft
effizient vermittelt. Diese Verdffentlichungen sind hiufig das Resultat anwendungsorientierter For-
schungs- und Kooperationsprojekte mit einer Vielzahl von international tatigen Unternehmen.

€ Wissenschaftliche Arbeitspapiere
Die wissenschaftlichen Studien des IMU untersuchen neue Entwicklungen, die fiir die marktorientierte
Unternehmensfiihrung von Bedeutung sind. Hieraus werden praxisrelevante Erkenntnisse abgeleitet
und in der Reihe der wissenschaftlichen Arbeitspapiere veroffentlicht. Viele dieser Veroffentlichungen
sind inzwischen in renommierten Zeitschriften erschienen und auch auf internationalen Konferenzen
(z.B. der American Marketing Association) ausgezeichnet worden.

@ Schriftenreihe
Neben der Publikation wissenschaftlicher Arbeitspapiere gibt das IMU in Zusammenarbeit mit dem
Gabler Verlag eine Schriftenreihe heraus, die herausragende wissenschaftliche Erkenntnisse auf dem
Gebiet der marktorientierten Unternehmensfiihrung behandelt.

€ Anwendungsorientierte Forschung
Ziel der Forschung des IMU ist es, wissenschaftliche Erkenntnisse zu generieren, die fiir die marktori-
entierte Unternechmensfithrung von Bedeutung sind. Deshalb bietet Ihnen das IMU die Moglichkeit,
konkrete Fragestellungen aus Ihrer Unternehmenspraxis heranzutragen, die dann wissenschaftlich fun-
diert untersucht werden.

Wenn Sie weitere Informationen bendtigen oder Fragen haben, wenden Sie sich bitte an das Institut
fiir Marktorientierte Unternehmensfiihrung, Universitit Mannheim, L5, 1, 68131 Mannheim
(Telefon: 0621 / 181-1755) oder besuchen Sie unsere Internetseite: www.imu-mannheim.de.
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ABSTRACT

Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) ist das neue
Schlagwort fur die Zusammenarbeit von Konsumguterindustrie und —handel. Beide
Seiten erwarten von dieser kooperativen Durchfihrung von Planung, Prognose und
Nachschubwesen erhebliche Effizienz- und Profitabilitatssteigerungen. Obwohl
CPFR unter seinen Beflrwortern grol3e Begeisterung auslost, ist dieses neue
Konzept einem erheblichen Teil von Entscheidungstragern bisher kaum bekannt.

In dem vorliegenden Arbeitspapier wird das CPFR-Konzept als eine nachste Stufe
des Efficient Consumer Response (ECR) eingeordnet. Die zu Grunde liegenden
Leitgedanken und Rahmenbedingungen werden vorgestellt.

Darauf aufbauend stellen wir den CPFR-Prozess im Detail vor. Er gliedert sich in
neun Schritte, die wir einzeln schildern und anhand eines durchgehenden Beispiels
verdeutlichen.

Den Abschluss bildet eine Diskussion des Einflusses, den das CPFR-Konzept auf die

Kooperation zwischen Hersteller- und Handelsunternehmen haben kann.
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,Durch Integration von Supply und Demand Side werden CPFR-Prozesse die Effizienz ver-
bessern, Verk&ufe erhdhen und Sachanlagen, Working Capital und Bestande in der gesamten
Lieferkette reduzieren und gleichzeitig Konsumentenbedurfnisse befriedigen.*

CPFR Mission Statement

1. Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment — Ein neues ,,Wunder-

mittel* fur mehr Effizienz und Profitabilitat?

Das Konzept des Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR), also die
kooperative Durchfiihrung von Planung, Prognose und Nachschubwesen, sorgt momentan fiir
viel Furore in Konsumgterindustrie und -handel. Es geht um ein neues Rahmenmodell der
Zusammenarbeit von Herstellern und Handel, dass beiden Seiten erhebliche Effizienzgewinne
und somit gesteigerte Profitabilitat verheilt. Die schon fast euphorischen Erwartungen
spiegeln sich nicht nur in dem eingangs genannten Mission-Statement der Voluntary Interin-
dustry Commerce Standards (VICS) Association wider, die diesen Ansatz erstmals 1998
veroffentlichte. Sie duBert sich auch in den ersten Praxisberichten in Europa, in denen von
verringerten Bestanden und Durchlaufzeiten, erhohter Lieferbereitschaft und geringeren Out-

of-Stock-Quoten sowie von Umsatzsteigerungen berichtet wird.

So kam dann auch unléngst eine Umfrage der Universitdt Hamburg unter 68 europdischen
Unternehmen zu dem Ergebnis, dass tUber 50% CPFR-Pilotprojekte planen und 19% bereits
damit begonnen haben (vgl. Rode 2002). Im Oktober 2001 wies eine Online Umfrage der
Lebensmittelzeitung noch geringere Werte auf. Aber auch hier sprachen sich bereits 14% der
Handels- und 27% der Industrieunternehmen fur die Nutzung von CPFR aus. Es zeigte sich
aber auch, dass CPFR vielen Entscheidern noch unbekannt ist. Ein Drittel der Befragten gab

an, nicht zu wissen, ob ihr Unternehmen CPFR nutzt (vgl. Loderhose 2001).
Was verbirgt sich also hinter diesen vier Buchstaben?

CPFR baut auf dem Konzept des Efficient Consumer Response (ECR) auf, das sich in den
letzten 10 Jahren in der Konsumguterindustrie etabliert hat. Wir wollen kurz darauf eingehen,
um den Leser mit den zu Grunde liegenden Leitgedanken und Rahmenbedingungen vertraut

zu machen. Darauf aufbauend widmen wir uns dem CPFR-Prozess im Detail.
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2. Efficient Consumer Response (ECR) als Grundlage der Zusammenarbeit zwischen

Konsumguterindustrie und Handel

2.1. Die Entwicklung der Zusammenarbeit zwischen Konsumguterindustrie und
Handel

Seit Anfang der 90er Jahre befindet sich die traditionelle Beziehung zwischen Handel und
Konsumguterindustrie in einem grundlegenden Richtungswechsel. Bis dahin war das Verhalt-
nis weitgehend von Interessenkonflikten und Kampf um Konditionen gepragt (vgl. Bauer
1982, S. 428; Homburg et al. 1997, S. 1). Auf Grund der resultierenden Verteilungskonflikte
entstand zwangslaufig ein Klima von gegenseitigem Misstrauen, das eine enge Kooperation

oder gar eine gemeinsame langerfristige Planung verhinderte.

Mit Efficient Consumer Response (ECR) entstand ein neues Konzept der Zusammenarbeit,
das den Konsumenten als Ausgangspunkt einer vertikalen Kooperation begreift und seine Be-
dirfnisse in das Zentrum gemeinsamer Absatzbemuhungen riickt (vgl. Friedrich/Hinterhuber,
1999, S. 2; Muller-Hagedorn et al. 1999, S. 63). Betrachtet werden nicht mehr einzelne
Wertschopfungsstufen, sondern das System Hersteller, Handel und Konsument insgesamt. Bei
dieser Sichtweise lassen sich Effizienzsteigerungen erwarten, die (ber die Mdoglichkeiten
eines jeden einzelnen Teilnehmers hinausgehen, indem die vorhandenen Schnittstellen
optimiert werden. Somit er6ffnet sich eine Win-Win-Win Situation, von der alle drei beteilig-

ten Stufen profitieren kdnnen.

Obwohl die Vorteile, die sich durch eine enge Kooperation ergeben kénnen, auch in der Zeit
vor ECR nicht unbekannt waren (vgl. Bauer 1982, S. 430), bedurfte es im Wesentlichen
zweier Ausloser, um die Potenziale der vertikalen Kooperation auch tatsachlich realisieren zu
konnen, bzw. die Bereitschaft zur Zusammenarbeit deutlich heraufzusetzen. Auf der einen
Seite wurde durch informationstechnologische Entwicklungen die Kommunikationseffizienz
erheblich gesteigert, zum anderen erhohte sich durch einen verscharften Wettbewerb die
Kooperationsbereitschaft und die Motivation, nur gemeinsam nutzbare Potenziale zu

erschlieRen.

Gesteigerte Kommunikationseffizienz stellt eine Grundvoraussetzung des ECR dar. Die
Maglichkeiten zur papierlosen Kommunikation durch die Entwicklung von Datentber-
tragungsstandards (EAN in Europa, bzw. UPC in den USA) und neuen Ubertragungstechno-
logien (in erster Linie EDI) und -protokollen (z.B. EANCOM) bieten zahlreiche Rationalisie-
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rungsmaoglichkeiten. Durch sie wird auBerdem eine Infrastruktur geschaffen, die eine

Kooperation mit mehreren Partnern auf beiden Seiten erst 6konomisch sinnvoll ermdglicht.

Die Erhohung der Kooperationsbereitschaft wird durch mehrere Entwicklungen vorange-
trieben. Sowohl auf Seiten des Handels als auch auf Seiten der Hersteller ist in globalen
Markten ein hoher Wettbewerbsdruck zu verzeichnen. Die Konsequenzen sind ein zuneh-
mender Preisdruck, der sich negativ auf Umsatze und Ertrdge auswirkt (vgl. Thaler 1999, S.
11) und - teils als Folge - steigende Anspriiche der Konsumenten. Ubernahmen und Fusionen
fihren zu Konzentrationsbewegungen auf beiden Seiten, bei der sich wenige, aber machtige
und professionelle Marktteilnehmer gegentiberstehen (vgl. Cansier 2001, S. 4; Coughlan et al.
2001, S. 319f.). Als weitere Entwicklung lasst sich beobachten, dass Produkte auf weitgehend
ausgereiften Konsumgutermérkten aus Konsumentensicht trotz hoher Innovationsraten bzw.
kurzer Lebenszyklen, und folglich steigenden Entwicklungskosten, immer starker austausch-
bar werden (vgl. Bauer 2000, S. 3; Swoboda 1997, S. 449). Dies hat insbesondere in Kombi-
nation mit dem wachsenden Preisdruck einen negativen Effekt auf die Spannen fir Handel
und Industrie und motiviert zusatzlich zur Suche nach Mdglichkeiten zur Verbesserung der
Ertragslage bzw. der Effizienz. Der so entstehende Zwang zur Rationalisierung und Effizienz-
steigerung lasst Unternehmen im wahrsten Sinne des Wortes an ihre (internen) Grenzen
stoRen (Ihde 1999, S. 21).

2.2. Supply Chain Management und Category Management — die zwei Saulen des ECR

Zur Erhohung der Effizienz sind zwei Ansatze moglich: Die Verringerung der Kosten und die
Erh6hung der Ertrédge (zum Konzept der Effizienz im Marketing vgl. Bauer et al. 2001). ECR
setzt an beiden Seiten an und weist dartiber hinaus Charakteristika eines Outpacing-Ansatzes,
also der Kombination von Kosten- und Qualitatsfuhrerschaft, auf (vgl. Gilbert/Strebel 1987).
Insbesondere der Austausch von Daten erdffnet zwei Kooperations-Felder, von denen sich
jeweils eines primdr einem der beiden Ziele zuordnen ldsst: Zum einen lassen sich die
Warenstrome optimieren (Logistik = Supply Side) und damit in erster Linie Kosten senken,
zum anderen ein abgestimmtes Marketing betreiben (Category Management = Demand
Side), das bei Konzentration auf die Bedurfnisse der Konsumenten zu einer Steigerung der
Kundenzufriedenheit fuhrt, und auf diesem Weg die Nachfrage und letztlich die Ertrdge
steigert. ECR bietet im Rahmen von Kooperationen zwischen Industrie und Handel ein

gemeinsames Dach dieser zwei Aktivitaten (vgl. Abb. 1).
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ECR
Kooperation in der Logistik Kooperation im Marketing
(Supply Chain Management) (Category Management)
Effiziente Administration Effiziente Sortimentsgestaltung
Verringerung Vermeidung Einsatz Filialbezogene Hersteller- Preis- und
des von Mehrfach- von Sortiments- Ubergreifende Flachen-
Papierflusses erfassungen EDI gestaltung Gestaltung optimierung
Effiziente Operative Logistik Effiziente Verkaufsforderung
Standardisierte Roll Cage Cross Filial- Gemeinsame Reduktion
Verpackungen Se uenci% Dockin individuelle Promotions- Jvon Aktionen,
und Behélter a g g VKF-Aktionen | auswertung EDLP
Effiziente Lagernachschubversorgung Eff. Produktentwicklung/-einfiihrun
POS-daten- Computer Vendor Gemeinsame Kooperative  |Kooperative
gesteuerte Be- Assisted Managed Produkt- Produkt- Produkt-
standsflihrung Ordering Inventory entwicklung tests einfilhrung

Abbildung 1: ECR Teilbereiche
Quelle: Homburg et al. 2001, S. 303

Die beiden Sdulen Supply Chain Management und Category Management unterteilen sich
jeweils in drei interdependente Teilbereiche. Sie bilden Einzelaspekte der Kooperation ab, die
aufeinander abgestimmt werden mussen und nur in einer ganzheitlichen Betrachtung die
Potenziale von ECR erschlielen (vgl. Tietz 1995, S. 529). Diese Interdependenzen lassen sich
am Beispiel der Produkteinfiihrung veranschaulichen. Wird ein neues Produkt eingefiihrt, so
hat dies zwangslaufig Einfluss auf die Sortimentsgestaltung (vgl. Bauer 1980, S. 109ff.). Das
neue Produkt muss in das bestehende Sortiment eingegliedert werden und ersetzt dort u.U.
bisher gefiihrte Produkte. Neueinflhrungen werden in der Regel kommunikativ stark
unterstutzt, so dass sich auch Auswirkungen auf die Verkaufsférderung ergeben. SchlielRlich
muss das Produkt in Bestelllisten aufgenommen (Administration) und in den richtigen
Mengen und Liefereinheiten verpackt und bestellt werden (Operative Logistik und Lager-

nachschubwesen).

Allerdings ist festzustellen, dass dieses Gesamtkonzept in der Praxis in vielen Féllen keine
Anwendung findet. Logistik und Category Management haben sich weitgehend als zwei
isolierte Konzepte entwickelt (vgl. Czarnetzki/Kastern 1998, S. 279; Rode 2001a). Zwar
werden einzelne Elemente des ECR umgesetzt, allerdings scheint es eher als ein Instrumen-
tenkoffer denn als ein integriertes Gesamtkonzept angesehen zu werden. Dies zeigt sich auch

in einer Befragung von Handelsmanagern. Hier rangieren Einzelkomponenten wie Produkt-
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und Sortimentspolitik auf Platz 1 oder Logistik immerhin noch auf Platz 8, wahrend sich das
Thema ECR erst auf Platz 9 findet (vgl. Liebmann/Zentes 2001, S. 473).

Unser Beitrag beschaftigt sich nun mit einem Konzept, dessen Ziel es ist, die beiden einzel-
nen Saulen zusammenzufiuhren und so die gesamten moglichen Effizienzsteigerungen zu

realisieren. Wo liegen diese Potenziale genau?

2.3. Supply Chain Management
2.3.1. Die Effizienzsteigerungspotenziale der Supply Chain

Betrachtet man die Entwicklung von ECR im Laufe der letzten 10 Jahren, so féllt auf, dass
die Anfangsphase in erster Linie von Projekten aus dem Bereich des Supply Chain Mana-
gement, also der Logistik, gepragt war (vgl. Liebmann/Zentes 2001, S. 608). Bezeichnender
Weise waren auch die Potenzial-Studien, die ECR Anfang der 90er Jahre in aller Munde
brachten, zu dem Ergebnis gelangt, dass dort immense Kosteneinsparungseffekte mdéglich
seien. Aufgrund des operativen Charakters mit der Moglichkeit, schnelle Erfolge zu generie-
ren, entwickelte sich die Zusammenarbeit in der Logistik zur  zentralen ECR-

Einstiegsstrategie (vgl. von der Heydt 1999, S. 8).

Das Ubergeordnete Ziel der Marketinglogistik ist des, dem Nachfrager das gewiinschte
Produkt zu minimalen Kosten zur Verfugung zu stellen (vgl. Meffert 2000, S. 654). Dabei
machen Transport, Lagerhaltung und Bestandskosten den Grof3teil der Kosten aus (vgl. Stern
et al. 1996, S. 150). Im Fall von Vorratsliicken, sog. ,,Out-of-Stocks*, kommen Opportunitats-
kosten, die durch entgangene Umsétze entstehen, hinzu. Dies zeigt bereits, dass die Genauig-
keit der Absatzprognose einen zentralen Erfolgsfaktor der Marketinglogistik darstellt, da

sowohl Abweichungen nach oben als auch nach unten zu Kosten fiihren (vgl. Abb. 3).

Der Einfluss der Prognosegenauigkeit auf die Effizienz in der Lieferkette l&sst sich in
mehrere, teilweise interdependente Effekte aufteilen. Eine ungenaue Planung resultiert
entweder in Uberbestianden oder Bestandsliicken im Distributionssystem. Zu hohe Bestinde
verursachen Kapitalkosten durch die Bestande selbst (Working Capital) und deren Folgekos-
ten, wie Lager- bzw. Veralterungskosten, und flihren auflerdem zu Verlangerungen der
Reaktionszeit (Time-to-Market) (vgl. Scott/Westbrook 1991, S. 25).
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Abbildung 2: Kosten der Prognoseungenauigkeit

Unter strategischen Gesichtspunkten ist dies ein besonders kritischer Punkte, da es gerade bei
Neuprodukteinfuhrungen zu Verlusten durch hohe Bestdnde obsoleter Produkte und zu
verpassten Marktchancen durch Verzdgerungen bei der Einfuhrung kommen kann (vgl.
Towill et al. 1992, S. 5). Aber auch schon Designanderungen durch die Hersteller stellen bei
hohen Bestédnden dlterer Ware ein Risiko flir das Image der Einkaufsstétte dar, insbesondere
wenn das Produkt werblich unterstutzt wird und das neue Aussehen dem Konsumenten
bekannt ist. Zu niedrige Bestdnde hingegen bedeuten Opportunitatskosten durch verlorene
Umsétze und das Risiko von Imageschaden und Abwanderung zum Wettbewerb. Insbesonde-
re bei frequenzsteigernden Verkaufsforderungsaktionen, bei denen Kunden gezielt angelockt

werden sollen, wirken sich Bestandsliicken negativ aus.

Durch die Datentibermittlung im Zuge von ECR steigt der Informationsstand in den einzelnen
Distributionsstufen. Da Umfang und Qualitat der verfiigbaren Informationen die Planungs-
sicherheit und damit auch die Genauigkeit erhdhen, konnten in diesem Bereich relativ schnell

erste Potenziale realisiert werden.

Betrachtet man zusatzlich ein dynamische Aspekte, so weist nicht nur der Abgleich zwischen
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Produktion und Nachfrage eine hohe Relevanz auf, sondern auch die Flexibilitat bzw.
Geschwindigkeit, mit der auf Abweichungen von der prognostizierten Nachfrage reagiert
werden kann. Auch dies trifft fir Abweichungen in beide Richtungen zu. Je geringer die
Reaktionszeit, desto weniger Kosten entstehen bei Planabweichungen, da in der Lieferkette
geringere Lagerbestdnde vorgehalten werden missen bzw. Versorgungsengpasse schneller

ausgeglichen werden kénnen.

Die Reaktionsgeschwindigkeit, mit der Bestellungen weitergegeben und erfillt werden
kdnnen, beeinflusst die Effizienz also erheblich. Sie hat direkte Auswirkungen auf die im
System notwendigen Sicherheitsbestande und dementsprechend auf das gebundene Kapital.
Dementsprechend hat sie auch bei Produktneueinfiihrung einen entscheidenden Einfluss. Bei
Betrachtung des gesamten Produktlebenszyklus zeigt sich sogar ein doppelter Einfluss der
Reaktionsgeschwindigkeit des Distributionssystems, namlich wenn es aufgrund langsamer
Lieferprozesse zu einer Asynchronitét von Liefer- und Produktlebenszyklus kommt. In dem
Fall entstehen in der Einfuhrungsphase Opportunitatskosten, da Wettbewerber friiher in den
Markt eintreten, in der Degenerationsphase kommt es zu Verlusten aufgrund veralteter, nicht
mehr absetzbarer Produkte. Die Reaktionsgeschwindigkeit ist aufgrund der verfugbaren
Technologie deutlich angestiegen. Auftrdge werden elektronisch tbermittelt, so dass die

bendtigte Zeit zur Auftragsubermittlung gegen Null geht.

Auch die Interdependenzen zwischen der Genauigkeit und der Reaktionsgeschwindigkeit
haben einen Einfluss auf die Logistik-Effizienz. Forrester untersuchte bereits Anfang der 60er
Jahre das Bestellverhalten bei Nachfrageschwankungen in einem System aus vier Wertschop-
fungsstufen (Werk, Hersteller-Lager, Grof3handel, Einzelhandel) (vgl. Forrester 1961, S.
22ff). Ein solches System ist in heutigen Konsumgutermérkten nach wie vor haufig anzutref-
fen. Forrester zeigte, wie die isolierte Planung zu erheblichen Ineffizienzen des Gesamtsys-
tems flhrt, da selbst kleine Nachfragednderungen auf Konsumentenebene zu extremen
Ausschlédgen in nachgelagerten Stufen fihren und somit starke Schwankungen in den
Bestanden verursachen. Dieses Phdnomen wird in der neueren Literatur unter dem Namen
»Bullwhip Effect” behandelt (vgl. Lee et al. 1997). Dieser Effekt beruht auf einer Reihe von
Einflussen. Nachfragednderungen beeinflussen die nachste Nachbestellung dreifach, durch a)
die Anpassung der Bestellmengen an die neue Verkaufsmenge, b) die Auffillung und ggf.

Aufstockung der Lagerbestdande und c) die Annahme (ber ein Anhalten der steigenden
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Nachfrage. Forrester zeigte, dass ein sprunghafter Anstieg um 10% des Verkaufsvolumens
auf Einzelhandelsebene, wie er beispielsweise durch TV-Kampagnen ausgeldst wird, bei
isolierter Planung eine Nachfrageerhéhung von 51% auf Werksebene verursachen kann.
Diese Uberhohte Nachfrage fihrt dazu, dass es an einzelnen Punkten der Lieferkette zu
Bestandsliicken und Lieferengpéassen kommt, obwohl die Kapazitaten zu jedem Zeitpunkt zur

Befriedigung der tatsachlichen Konsumentennachfrage ausgereicht héatten.

Verstarkt wird dieser Effekt durch Bevorratungen des Handels in Zeiten von Preisaktionen
(forward-buying) und periodische Auftragsbiundelungen zur Ausschopfung von Logistik-

rabatte, in der Regel durch Bestellung ganzer LKW-Ladungen.

Sowohl die Zunahme der Prognosegenauigkeit als auch die Steigerung der Reaktionsge-
schwindigkeit beeinflussen zum Teil die gleichen Kostentreiber im Distributionssystem. Die
Unterscheidung ist an dieser Stelle trotzdem wichtig, da es sich bei der Erhéhung der
Reaktionsgeschwindigkeit in erster Linie um ein technologisch getriebenes, bei der Verbesse-
rung der Prognosegenauigkeit aufgrund gemeinsamer Planung zusatzlich noch um ein
management-geleitetes Phdnomen handelt. Gerade die Kooperation ermdglicht erst die
Ausschopfung zusétzlicher Potenziale. Dies zeigt sich darin, dass schnelle Datentbermittlung
und die Kenntnisse der Abverkaufe vorgelagerter Stufen Effizienzverluste wie den Bullwhip
Effekt zwar abschwéchen, nicht aber génzlich verhindern kdnnen, da seine Voraussetzungen
nach wie vor gegeben sind. Zur Ausgestaltung dieser Zusammenarbeit sind im Laufe der Zeit

verschiedene Managementkonzepte entwickelt worden.

2.3.2. Supply Chain Management-Konzepte zur Schaffung von Effizienzsteigerungspo-

tenzialen

Im Zuge von ECR-Aktivitaten wird haufig das Modell des CRP (Continuous Replenishment)
genannt. CRP basiert auf dem Konzept der Just-in-Time (JIT)-Belieferung, wobei selbstver-
standlich nach wie vor die Auslastung von Transportmitteln als Kostentreiber berticksichtigt
wird. CRP ermdglicht somit eine Reduzierung von Besténden, stellt allerdings hohe Anspri-

che an die Zuverlassigkeit der Partner.

CRP-Ansatze lassen sich danach unterscheiden, welcher Partner die Ausldsung von Lieferun-
gen veranlasst. Zu unterscheiden sind dabei das Vendor Managed Inventory (VMI) und das

Joint Managed Inventory (JMI). Beim Vendor Managed Inventory ubernimmt der Herstel-
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ler die Bestandsfihrung des Handlers. Er lost Bestellungen aus, die dann lediglich vom
Héndler bestatigt werden. Der grofie Vorteil besteht darin, dass der Hersteller nun die
Aktivitaten auf zwei Wertschdpfungsstufen integrieren und so seine Bestande und die des
Handels abstimmen kann. Das Ergebnis ist folglich eine Reduktion der Bestdnde auf Han-
delsebene. Umsetzungen beschranken sich allerdings in erster Linie auf die Zentrallager des
Handels, so dass die tatsachlichen Verk&ufe aus den Outlets - und damit das eigentliche
Konsumentenverhalten - in der Aggregation der Daten verloren gehen. Weiterhin sind die
Informationen auf die Artikel des Herstellers limitiert, so dass immer nur ein kleiner Aus-
schnitt der relevanten Marktvorgange Ubermittelt wird. Aullerdem geht das Know-how des
Handels, z.B. Kreuz-Effekte von Promotions auf nicht beworbene Artikel oder Ubertrage aus

anderen Sortimentsbereichen, nicht in die Planung ein.

Diese Defizite fihren in einem weiteren Schritt zum Joint Managed Inventory. Hier finden
gemeinsame Entscheidungen, etwa auf Grundlage eines gemeinsamen Business Plans statt.
Hersteller und Handler bilden ein gemeinsames Team, das diese Aktivitaten tbernimmt.
Gerade in den USA sind die Team Mitglieder der Hersteller oft direkt bei den Handelsunter-
nehmen lokalisiert. Diese Néhe fuhrt zu zusétzlichem Vertrauen und fordert die Zusammen-
arbeit. Auf der anderen Seite verursacht dieses VVorgehen erhebliche Personalkosten, die bei
den meisten Herstellern nur bei wenigen Kunden in einem wirtschaftlichen Verhéltnis zu den

erzielbaren zusatzlichen Ertréagen stehen.

Insgesamt stellen diese Ansdtze eine Management-Evolution mit dem Merkmal einer
verstarkten Zusammenarbeit dar, weisen aber Nachteile auf, die eine Kooperation auf breiter
Ebene und mit einer Vielzahl von Partnern verhindern. Das grundsatzliche Dilemma l&sst sich
wie folgt kennzeichnen: Effizienzsteigerungen lassen sich nur durch den vertrauensvollen Da-
tenaustausch erreichen. Der Datenaustausch selber l&sst sich durch Standardisierung von
Prozessen und Nachrichten skalieren, erfordert sogar aufgrund hoher Einstiegsinvestitionen
eine kritische Masse (vgl. Seifert 2001, S. 80). Die Bildung und Aufrechterhaltung des
Vertrauens bindet allerdings erhebliche Ressourcen, insbesondere Managementzeit durch die
Betreuung der Kunden durch Key-Account Manager oder multifunktionale Business Deve-
lopment Teams. Dies wirkt entweder einer Anwendung auf breiter Front entgegen, so dass die
angesprochenen Skaleneffekte nicht voll ausgeschopft werden kénnen, oder fihrt dazu, dass

sie zu einem erheblichen Teil durch die zusatzlich entstehenden Kosten kompensiert werden.
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2.4. Category Management

2.4.1. Der Category Management-Prozess

Einer Hersteller-Handel-Kooperation im Marketing stehen traditionell unterschiedliche
Zielsetzungen entgegen, die in erster Linie aus der unterschiedlichen Perspektive von
Herstellern und Handelsunternehmen herriihren. Der Hersteller ist an der optimalen Vermark-
tung seiner Produkte interessiert, wahrend fur den Handel die Vermarktung seiner Verkaufs-
flache durch das Gesamtsortiment im Mittelpunkt steht. Um eine Zielkonformitat zu errei-
chen, missen folglich solche Aktivitaten im Vordergrund stehen, die zuséatzliche Ertrage auf
beiden Seiten erbringen. Hierflr hat sich das Konzept des Category Management etabliert,

das tendenziell eher die sortimentsorientierte Sichtweise des Handels widerspiegelt.

Inzwischen hat sich fur die Zusammenarbeit zwischen Industrie und Handel ein idealtypischer
Ablauf fir Category Management Projekte etabliert. Er wurde 1995 in den USA durch das
ECR Best Practice Operating Committtee und der Partnering Group Inc. vorschlagen und
besteht aus acht Schritten. Dieser Ansatz liegt auch der Empfehlung der européischen
Initiative ECR Europe, die von Herstellern und Handel gemeinschaftlich gefiihrt wird und in
der die fihrenden Unternehmen aus Handel und Konsumguterindustrie vertreten sind, zu
Grunde (Abb. 4).

Kategorie Definition

v

Kategorie Rolle
v

Kategorie Beurteilung
v

Controlling Kategorie Scorecard
A A

Kategorie Strategie
Y

Kategorie Taktiken
v

Umsetzung

e I e

Sortiment Neueinfiihrung Verkaufsforderung

A 4

Abbildung 3: Der Category Management Prozess, Quelle: in Anlehnung an ECR Europe 1997, S. 36.
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Dabei werden auf Grundlage der Konsumentenerwartung Produkte zu Kategorien als eigene
Profit Center zusammengefasst und diesen innerhalb des Gesamtsortimentsortimentes eine
strategische Aufgabe zugeordnet, die die Grundlage fir einzelne taktische Manahmen bildet.
Dieser Prozess bildet somit den Ausgangspunkt der drei Category Management Teilbereiche

(vgl. Abb. 1) und bestimmt die zu treffenden Mal3nahmen.

Die Mitwirkung des Herstellers bei diesem Prozess variiert je nach Kooperationsbereitschaft
des Handels und der eigenen Marktposition (vgl. Zentes et al. 2000, S. 20f.). Friihe Konzepte
sprachen von einem ,,Category Captain®, der als starker Hersteller in einer Warengruppe
Entscheidungen (ber Sortiments- und VerkaufsforderungsmalRnamen Ubernimmt. Dieses
Extrem I&sst sich in der Praxis im Allgemeinen nicht finden. Ausschlaggebend sind in erster
Linie zwei Grunde: Zum einen ist das Fuhren von Warengruppen die Kernkompetenz des
Handels und trégt als strategisches Instrument zur Positionierung der Unternehmen bei. Zum
anderen besteht die Gefahr opportunistischen Verhaltens durch den Hersteller, da man u. U.
»den Bock zum Gartner” macht. Als Folge Gbernehmen die Herstellerunternehmen in vielen
Fallen ,,nur” die Rolle eines ,,Category Consultants oder ,,Category Advisors®, der dem
Handel als Berater zur Seite steht, wobei diese Rolle von mehreren Produzenten parallel und
durchaus konkurrierend fiir eine Warengruppe Gbernommen werden kann, um eine objektive

Meinungsbildung auf Seiten des Handels zu ermdglichen.

In diesem Punkt liegt eine grofRe Herausforderung in der Organisation und fir das Verstandnis
des ECR-Konzepts, das als ein Grund-Dilemma von ECR angesehen werden kann. Denn nur
bei der Existenz eines Hersteller-,,Captains* kann sich der kooperative Planungsprozess tber
dessen Produkte hinweg auf die gesamte Warengruppe ausdehnen. Eine genaue Ableitung der
MafRnahmen innerhalb einer Warengruppe ist lediglich mit einem einzigen Kooperationspart-
ner moglich. Nur in einem solchen Fall kann die strategische Ebene des Category Manage-

ment erreicht und ein Warengruppen-Konzept "aus einem Guss" erarbeitet werden.

Eine Alternative ware die VVorgabe der Warengruppenstrategie durch das jeweilige Handels-
unternehmen. Selbst wenn diese auf den Empfehlungen mehrerer "Advisor" basiert, so ist sie
doch nie kooperativ im Gesamtmodell der Wertschopfungskette optimiert worden. Bei der
intensiven Einbindung mehrere Hersteller bestiinde zudem die Gefahr, dass der entstehende
Koordinationsaufwand die Effizienz des Prozesses gefahrdet (vgl. Seifert 2001, S. 149). Dies

bedeutet aber fiir die Mehrzahl der Hersteller, dass die Verknlpfung der einzelnen ECR-

11
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Teilbereiche nicht konsequent mdglich ist. Sie missen sich mit der Zusammenarbeit bei der
(operativeren) Umsetzung der festgelegten Warengruppenstrategie begniigen, da (strategi-
schere) Category Management Entscheidungen vom Handelsunternehmen allein oder nur mit
dem Captain gemeinsam getroffen werden. Diese Entscheidungen des Category Management
lassen sich in die drei bereits erwéhnten Teilbereiche der Sortimentsgestaltung, der Produkt-

neueinfihrung und der Verkaufsforderung aufgliedern.

2.4.2. Effiziente Sortimentsgestaltung

Ziel der effizienten Sortimentsgestaltung ist die konsumentengerechte Zusammenstellung des
Angebotes in Bezug auf die Produkte und Regale, um dem Kunden die richtige Auswahl an
Produkten zur richtigen Zeit am richtigen Ort in optimaler (Regal-)Préasentation zu ermdgli-
chen. Dies bedeutet folglich sowohl die Auswahl bzw. die Elimination von fir den Kunden
redundanten Me-too-Artikeln (vgl. Boatwright/Nunes 2001) als auch die kundengerechte
Gliederung in Tiefe und Breite des so entwickelten Sortimentes (vgl. Zielke 2001). Bei
allgemein steigender Anzahl von Produkten und gleichzeitig reduzierter Einkaufszeit erfullt
ein effizient gestaltetes Sortiment somit den Wunsch der Konsumenten nach der Vereinfa-

chung von Kaufentscheidungen.

Die Sortimentsbildung stellt traditionell die Kernkompetenz des Handels dar. Folglich ist
nicht davon auszugehen, dass die Kontrolle dieser Funktion an Hersteller abgegeben wird.
Dem steht auch im Wege, dass dieser Bereich auch Entscheidungen tber die Konkurrenz des
Herstellers umfasst und aufgrund des hohen Eigeninteresses auch bei starkem Vertrauen
kaum von einer Neutralitdt ausgegangen werden kann. Eine kontrollierte Einbindung des
Herstellers kann die Entscheidungsqualitat jedoch durch dessen gute Kategoriekenntnis auf
Grund fokussierter Betrachtung einzelner Marktsegmente und von Ergebnissen der Konsu-
mentenforschung erhdhen. Weiterhin ergibt sich der Einfluss aus der Gestaltung seines

eigenen Produktprogramms (vgl. Hahn 1998, S. 121).

2.4.3. Effiziente Produktneueinfiihrung

Produktneueinfiihrungen stellen besonders fur Hersteller von Markenartikeln einen kritischen
Erfolgsfaktor dar (vgl. Bauer 1980, S. 4f.). In weitgehend gesattigten Konsumgutermarkten
halten hochqualitative Handelsmarken verstéarkt Einzug. Dies zwingt die Hersteller zu immer
kirzeren Innovationszyklen und flhrt in manchen Warengruppen zu einem regelrechten

Wettlauf zur Produkteinfihrung. In wettbewerbsintensiven Markten bleiben als Folge nur
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wenige Monate, bis die ersten Me-too-Produkte auftreten. Abschopfungsstrategien mit hohen
Spannen sind deshalb kaum mdglich, was auch dem Wachstum der Marktsegmente entge-
genwirkt. Hinzu kommen die seit Jahrzehnten (im Lebensmitteleinzelhandel) hoch gebliebe-
nen Flop-Raten von 90% (vgl. Bauer 2000, S. 7), die das finanzielle Risiko erheblich steigern
und den Druck erhéhen, Produkte in moglichst kurzer Zeit im Markt zu etablieren. Im
Ergebnis bedeutet dies in vielen Fallen eine aufwendige Einflihrungskampagne, die sowohl
durch Kommunikation in TV, Radio und Print unterstutzt wird, als auch durch eine breite

Prasenz am POS durch einen schnellen Distributionsaufbau.

Fur Handelsunternehmen stellen Produktneueinfiihnrungen ebenfalls mehrere Herausforder-
ungen dar. Ein neues Produkt kann sich nur dann im Markt etablieren, wenn es dem Kon-
sumenten im Outlet entsprechend prasentiert wird. Dies bedeutet somit auch fur den Handel
eine Investitionsentscheidung. Auf der anderen Seite besteht die Gefahr, bei Verzicht auf eine
Aufnahme in das Sortiment einen neuen Markttrend und somit die Gelegenheit zur Auswei-

tung der Warengruppenumsatze zu verpassen.

Die gemeinsame Unterstiitzung neuer Produkte kann somit die Risiken beider Seiten vermin-
dern. Die am weitesten verbreitete Form sind hier die gemeinsame Durchfiihrung von
Produkttests, die somit auch immer eine temporare ExKklusivitat der betroffenen Outlets zur

Folge haben, und die gemeinsame Produkteinfiihrung durch Gemeinschaftswerbung.

Die oft im Zusammenhang mit Effizienten Neueinfihrungen angefiihrte gemeinsame
Produktentwicklung ist dagegen in der Regel nicht anzutreffen oder erstreckt sich auf die
Entwicklung von Handelsmarken. Fir Hersteller von Markenprodukten stellt die Einbezie-
hung des Handels in dieser Phase ein hohes Risiko dar. Es besteht die Gefahr, dass Wettbe-
werber vorzeitig von den Einfiihrungsplanen erfahren oder dass der Handel selbst beginnt, an
der Entwicklung von Handelsmarken mit dem gleichen Konzept zu arbeiten, und so die Zeit

bis zum Auftreten des ersten Me-too-Produktes verringert wird.

2.4.4. Effiziente Verkaufsférderung

Eines der grofiten Potenziale zur Effizienzsteigerung stellt die Zusammenarbeit bei der
Verkaufsforderung dar. Im Gegensatz zum normalen Regalverkauf, der zumindest mittelfris-
tig in den meisten Warengruppen relativ konstant und somit gut prognostizierbar ist, kénnen
VerkaufsforderungsmalRnahmen wie Preisreduktionen, Sonderplatzierungen und Werbung in

Handzetteln zu starken Ausschlagen im Absatz fuhren. Dies erhoht nicht nur die Risiken von
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Out-of-Stocks oder hohen Restbestdnden. Durch die zunehmende Forderung des Handels
nach individuellen Aktionen, etwa in Form von Sonderpackungen, kénnen bei Uberbestanden
in den folgenden Perioden erhebliche Probleme in der Platzierung entstehen, wenn namlich
diese Produkte nach Aktionsende die Regalstrukturen zerstoren. Die Problematik erhoht sich
noch zusatzlich durch die kurzen Innovationszeiten, so dass hohe Bestdnde an obsoleter

Altware entstehen, die nur noch schwer absetzbar sind.

Eine weitere Herausforderung ergibt sich aus den Zielsetzungen von POS-Malinahmen.
Wéhrend es aus Herstellersicht das Ziel ist, zusatzliche Umsatze fir die eigenen Produkte zu
generieren, verlangt die Sortimentssicht des Handels, dass diese Zusatzumsétze aus einem
insgesamt erhohten Verkaufsvolumen stammen und nicht eine reine Kannibalisierung anderer
Artikel des Handlers darstellen. Je nach Warengruppe und Strategie kénnen die Ziele des
Handels in der Schaffung zusétzlichen Verbrauchs, der Gewinnung von Neukunden, dem
Cross-Selling, der Erhéhung der Kundenloyalitat oder der Abwerbung von der Konkurrenz

bestehen.

Die Stimulierung zusétzlichen Verbrauches und die Neukundengewinnung bilden komple-
mentare Ziele. Verbundkdufe sind gerade bei groRen Markenartikel-Produzenten, die
komplementare Produkte anbieten und so "Themen-Promotion” zusammenstellen konnen,
ebenfalls ein Ziel, das gemeinsam mit dem Handel verfolgt werden kann. In diesem Bereich
kommt es sogar mitunter zur Kooperation von Herstellern, um sich mit einem attraktiven
Bundel-Angebot zu profilieren. Beispiele waren etwa ,,Alles fir den Frihjahrsputz* fur
Wasch-, Putz- und Reinigungsmittel oder ,,Der komplette Grillabend“ mit Kohle, Grillgeréten

sowie Barbecue-SofRen und Salaten.

Bevor wir uns dem Modell des CPFR als Verknupfung der hier dargestellten Potenzialansatze
Supply Chain Management und Category Management im Detail zuwenden, soll dargestellt
werden, welche Effizienzsteigerungspotenziale aus einer Zusammenfuhrung der beiden

Ansétze prinzipiell zu erwarten sind.
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2.5. Die gemeinsamen Effizienzsteigerungspotenziale von Supply und Demand Side

Die Moglichkeiten der Kooperation im Bereich des Supply Chain Managements sind
ebenfalls verlockend flr beide Seiten und bieten Anreize zur Zusammenarbeit. Insbesondere
der zeitnahe Informationsaustausch von Abverkaufsdaten bringt hier entscheidende Einspa-

rungen durch die Optimierung des Warenbestandes und Warenflusses.

Die Planung des Abverkaufs durch Category Management ist dabei logisch der Schritt vor der
Steuerung der hierfiir benétigten Waren. Hier werden die Malinahmen geplant, die zu der
Konsumentennachfrage fuhren, welche dann im Nachschubwesen zu erfillen ist. Das
ermdoglicht, durch eine Abstimmung Uber diese Bereiche hinweg zusatzliche Effizienzvorteile
zu erreichen. Dabei haben die einzelnen Category Management-Teilbereiche unterschiedliche

Einflusse auf die Effizienz der Supply Chain.

Im Bereich der effizienten Sortimentsgestaltung ist der Einfluss auf das Supply Chain
Management am geringsten. Hier spielt die Bereitstellung der Produkte zwar eine wichtige
Rolle, der strategische Einfluss ist auf Grund der relativ hohen Planbarkeit allerdings
moderat. Die wichtigsten Bereiche sind die Optimierung der Bestellmengen (damit einherge-
hend die Auslastung der Transportmittel) und der Warenbestéande innerhalb der einzelnen
Stufen der Lieferkette auf Grundlage von Lager- bzw. Regalreichweiten, Serviceintensitat im
Handel und &hnlichen Kriterien. Die Verringerung der Durchlaufgeschwindigkeit und die
bessere Einstellung auf Nachfrageschwankungen durch den effizienten Informationsaustausch
bieten zwar erhebliche Mdglichkeiten, Bestdnde und damit Working Capital zu reduzieren.
Dies sind allerdings eher "klassische” Bereiche des Supply Chain Managements und auch

ohne enge Kooperation in der Sortimentsplanung zu erreichen.

Hoher einzuschatzen ist dagegen der Einfluss einer Kooperation bei Produktneuein-
fihrungen auf das Supply Chain Management. Dies ergibt sich bereits aus dem hdheren
finanziellen Risiko beider Seiten. Abverkaufsmengen sind in diesem Fall unbekannt bzw. mit
einem Prognoserisiko belastet. Die Zusammenarbeit muss deshalb auf eine schnellere
Reaktion auf die Konsumentennachfrage ausgerichtet werden. Zusétzlich steigt die Qualitat
der Prognose durch den Austausch von Informationen, die traditionell in Herstellerhand
waren. So lassen sich Abverkaufsvolumina auf Grundlage von in Konsumententests erhobe-
nen Kaufbereitschaften prognostizieren. Gemeinsame Abverkaufstests bieten die Moglichkeit,

optimale Platzierungen zu erarbeiten und so zusétzlich die Akzeptanz besser einzuschéatzen.
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Die Aufdeckung der Mediaplane ermdglicht es dem Handel, antizipativ Anderungen im

Nachfrageverhalten der Konsumenten in seiner Mengenplanung zu berticksichtigen.

Auf Grund von Neuprodukteinfihrungen werden andere Produkte haufig obsolet. Es kommt
zu einem sog. Abtausch eines alten durch ein neues Produkt. Gerade hier wird das Potenzial
der Zusammenarbeit deutlich. Durch die Vorab-Reduzierung von Bestanden in der Lieferkette
kann nicht nur die Menge an Altware verringert, sondern die erfolgskritische Zeit bis zurm
Tag der Neueinfiihrung verkirzt werden. Das neue Produkt kann die Lieferkette schneller

durchlaufen, weil weniger Vorgangerprodukte den Warenkanal ,,verstopfen®.

Mindestens als genauso relevant ist die Zusammenarbeit im Bereich der Verkaufsférderung
anzusehen. Promotions sind h&ufig zeitlich stark begrenzte Aktionen, bei der eine Reaktion
auf den Abverkauf nur noch begrenzt mdglich ist. Obwohl im Allgemeinen Anhaltspunkte
aus der Vergangenheit vorliegen, ist eine laufende und genaue Koordination erforderlich.
Hierbei ist eine enge Zusammenarbeit in der Supply Chain entscheidend, um die Produkte

termingerecht zur Verfligung zu stellen.

VerkaufsforderungsmaRnahmen sind fur den Handel ein Preis-Positionierungsinstrument. Die
hinreichende Erhaltlichkeit der beworbenen Produkte im Outlet ist deshalb auch rein rechtlich
zwingend, was tendenziell zu Uberbestianden verfiihrt. Da Verkaufsforderungen eine Verviel-
fachung des Umsatzes verursachen kdnnen, treten bereits bei kleinen relativen Abweichungen
von der Prognose hohe Lagerbestédnde auf. Durch die Kooperation kann eine Erhéhung dieser
Prognosequalitat erreicht werden und bei entsprechender Flexibilitat der Partner besteht

weiterhin die Mdglichkeit, wahrend der Aktionsdauer Anpassungen vorzunehmen.

Letztlich ist es aber ein Ziel, im Rahmen des Category Management das UbermaR an
Preisaktionen zu reduzieren und diese durch das Konzept von Dauerniedrigpreisen zu
ersetzen. Dies fuhrt zwangslaufig zu weniger VerkaufsforderungsmalRnahmen und somit zu
einem insgesamt gleichmaRigeren Abverkauf (vgl. Seifert 2001, S. 197). Somit lassen sich die

Risiken, die Verkaufsforderung flr die Logistik mit sich bringt, von vornherein verringern.

Tabelle 1 zeigt eine Zusammenfassung jener Beitrdge, die eine Abstimmung der Category
Management Teilbereiche mit Logistik-Aktivitaten leisten kann. CPFR soll diese Potenziale

konkret erschlieBen. Was verbirgt sich nun im Detail hinter diesem Prozess?
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CM Teilstrategie Beitrag zur Effizienzsteigerung im Supply Chain Management

Effizientes Sortiment e Verringerung von Sicherheitsbestanden
¢ Vermeidung des Bullwhip Effektes
e Erhdhung des Erfullungsgrades

e Optimierung der Auslastung von Transportmitteln

Effiziente Produktneueinfih- e Verkiurzung der Time-to-Market
rung e Reduzierung von Altware

e Bessere Prognose unbekannter Absatze

Effiziente Verkaufsférderung e GleichmaRigerer Warenstrom
e Vermeidung hoher Restbestande
e Vermeidung von Out-of-Stocks

e Termingenaue Lieferung

e Madglichkeit zur Anpassung an Promotionerfolg

Tabelle 1: Beitrage des Category Management zur Effizienzsteigerung im Supply Chain Manage-
ment

3. Das CPFR-Prozessmodell

CPFR baut auf dem ECR-Konzept auf. Es wurde als ein Prozessmodell fiir die Zusammenar-
beit von Herstellern und Handlern von der VICS 1997 entwickelt und 1998 verdffentlicht. Es
umfasst insgesamt neun Schritte, von denen die ersten beiden der Planung, die folgenden
sechs der Prognose und der letzte Schritt der Bestandsfilhrung zugeordnet werden. Somit
nimmt das AusmaR des Operativen mit jedem Schritt zu. Die Entscheidungen, die in den
einzelnen Phasen getroffen werden, erhalten einen zunehmend kurzfristigeren Zeitrahmen.
Die Schritte werden iterativ durchlaufen, indem zwischen einzelnen Stufen Rickkopplungsef-

fekte vorgesehen sind und so ein kontinuierlicher Prozess entsteht.

Das C steht fur ,,Collaborative*, also die gemeinschaftliche Steuerung der Wertkette. Dies
beschrénkt sich nicht nur auf eine Absprache von Liefermengen. Gemeinsam muss insbeson-
dere das Verstandnis der Partner fur die zu erreichenden Ziele sein. Gemeinsam werden die
ausgetauschten Daten analysiert und gemeinsam sollen Folgen fur das Geschaft abgeleitet
werden. Dies ist der eigentliche Grundgedanke, der alle Teile des CPFR-Konzepts wie eine
Klammer umfasst. Er bildet die Basisvoraussetzung fur den Erfolg der Kooperation und ist

die neue Quelle fir weitere Effizienzgewinne. Durch die unternehmensibergreifende
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Zusammenarbeit werden bisher isolierte Prozesse auf Grund einer einzigen, gemeinsam
erarbeiteten Datenbasis und eines gegenseitigen Verstandnisses und Vertrauen durchlaufen.
Der CPFR- Ablauf stellt eine Phasen-Gliederung dieser Zusammenarbeit dar, wobei die VICS
fur jeden der neun Schritte eigene Prozessablaufe definiert hat. Das Modell umfasst auf der
zweiten Gliederungsebene bereits 57 Einzelschritte. Diese wollen wir nun naher betrachten
(vgl. Voluntary Interindustry Commerce Standards (VICS) Association 1998, online unter:

www.cpfr.org).

Grundsatzliche Rahmenvereinbarung

Entwicklung eines gemeinsamen Geschaftsplanes

Entwicklung einer Bedarfsprognose

Erkennen von Abweichungen in der Bedarfsprognose

C Aktualisierung der gemeinsamen Bedarfsprognose

Erstellung einer Bestellprognose

Erkennen von Abweichungen in der Bestellprognose

Aktualisierung der gemeinsamen Bestellprognose

Bestellung / Auftrag R

Abbildung 4: Das CPFR 9-Stufen Prozessmodell

Quelle: in Anlehnung an ECR D-A-CH 2001, S. 5-8.

Wir wollen den CPFR-Prozess zur Veranschaulichung anhand eines durchgéangigen Beispiels
schildern. Wir bedienen uns dabei zwar eines fiktiven Falles, bei dem ein Produzent P und ein
Héndler H eine CPFR-Kooperation betreiben, die Beispiele kdnnen aber als realistisch im

Sinne einer Verdeutlichung mdglicher Inhalte und VVorgehensweisen verstanden werden.
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Die Ausgangssituation:

Der Produzent P und die SB-Warenhauskette H machen seit Jahrzehnten Geschafte. P hat
bemerkt, dass H oft mehrmals pro Woche kleine Mengen bestellt, dann wieder einen GroR-
auftrag platziert, der den Bedarf fir mehrere Wochen abdeckt. Die kleinen Auftrage sind fur P
besonders kostspielig, da sie zum Teil von Hand konfektioniert werden missen und aulerdem
die LKWs nicht voll auslasten. Aus seinen Marktforschungsdaten erkennt P, dass seine
Artikel bei H trotzdem im Wochendurchschnitt in 12% der Geschéfte nicht erhaltlich sind.
Weiterhin verliert H zunehmend an Bedeutung im Kundenportfolio des P, da andere Handler

eine deutlich bessere Entwicklung aufweisen.

Der Handler H hat ebenfalls bemerkt, dass er in der Warengruppe des P, in der er traditionell
einen hohen Anteil hatte, ins Hintertreffen zu kommen droht. Hinzu kommt, dass die Direkte
Produktrentabilitat der Artikel von H unter dem Durchschnitt der Warengruppe liegt. Grinde
hierfir sind hohe Einstandspreise und Handling-Kosten sowie eine erhdhte Kapitalbindung.
Um diese fiir beide Seiten unbefriedigende Situation zu tberwinden, entschlieRen sich die

Vorstande der beiden Unternehmen, kooperativ nach Verbesserungsmaoglichkeiten zu suchen.

3.1. Schritt 1: Grundsatzliche Rahmenvereinbarungen

Die Rahmenvereinbarung bildet das niedergeschriebene Fundament der Zusammenarbeit.
Hier mussen die beiden Partner gemeinschaftlich festlegen, welche Ziele und Ressourcen die
Kooperation beinhaltet. Die Verantwortlichkeiten der Beteiligten sollen klar definiert werden.
Dies umfasst die beteiligten Abteilungen in den jeweiligen Unternehmen und kann auch

maogliche Funktionsubernahmen durch Dritte vorsehen.

Einzelelemente bilden die allgemeine Festlegung auf ein gemeinsames Grundverstandnis und
zu erreichende Ziele, die jeweiligen Kompetenzen, aber auch die zu nutzenden 1T-Systeme
und Entscheidungsregeln in Konfliktfallen. An dieser Stelle missen die Informationen, die im

zur Verfugung gestellt werden sollen, dokumentiert werden.

Vielleicht den entscheidendsten Punkt verkorpert die Festlegung von Erfolgsmassen und
Abweichungstoleranzen sowie der Zeitpunkte, zu denen diese abgeglichen werden. Dazu
zahlen auch die zu ergreifenden SchlichtungsmalRnahmen bei Uneinigkeiten. Dies ist beson-

ders kritisch fur die operative Umsetzung im Tagesgeschaft und ermdglicht aullerdem erst
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eine spatere Beurteilung des Projekterfolges. Das letzte Element dieses Schrittes bildet die
Kommunikation der Vereinbarung an alle Beteiligten. Auf diese Weise wird ein gemeinsames
Verstandnis geschaffen. Weiterhin kann die Rahmenvereinbarung als zusatzliche vertrauens-
schaffende MaRnahme angesehen werden, da sie als Commitment des Top-Managements

Signalwirkung fur alle Beteiligten hat.

Entwicklung der CPFR Definition von Service- und
Vereinbarungen und Erklarung Bestellverpflichtungen

Festlegung von

Festlegung von CPFR Zielen und Ressourceninanspruchnahme und

Absichten -verpflichtungen
Diskussion der Kompetenzen, Festlegung von Losungsverfahren
Ressourcen und Systeme bei Unstimmigkeiten

Definition von Punkten der

Zusammenarbeit und Festlegung des Revisionszyklus
verantwortlichen fur die CPFR Vereinbarungen
Geschéaftsfunktionen

Vereinbarungen Uber
(notwendigen)
Informationsaustausch

Verdffentlichung der
Rahmenvereinbarungen

Abbildung 5: Schritt 1: Struktur der Grundséatzlichen Rahmenvereinbarung

Rahmenvereinbarung:

H hat erkannt, dass sein Bestellverhalten in erster Linie fiir den schlechten Deckungsbeitrag
der Produkte von P verantwortlich ist. Viele Einzelprodukte von P werden gesondert bestellt,
wenn ihre jeweiligen Bestande ein Minimum erreichen. Durch die Vielzahl kleiner Bestellun-
gen ist der Planungsaufwand in den betreffenden Warengruppen extrem hoch. Als Folge
kommt es immer wieder zu Bestandsliicken. Die vielen kleinen Bestellungen verhindern
aulRerdem die Ausschdpfung von Logistik-Rabatten, etwa durch die Bestellung ganzer LKW-

Ladungen. In Zeiten von Verkaufsforderungen werden dann grof’e Volumina beschafft, die
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Kapital Uber eine langere Zeit binden.
Die beiden Unternehmen treffen folgende Rahmenvereinbarung:

Die Lagerreichweite bei H soll zwei Wochen betragen. Die Bestandsliicken sollen von 12%
auf 5% reduziert werden. Bestandsliickenwerte diirfen max. 2,5 %-Punkte nach oben abwei-
chen. Es werden nur noch ganze LKW Ladungen angeliefert. Anlieferungen erfolgen einmal
pro Woche. Fur die wochentlichen Umsétze wird eine Plan-Abweichung von maximal 10%
toleriert. Es soll ein Business Plan fiir das néchste Kalenderjahr aufgestellt werden. Ziel ist

eine Absatzsteigerung von 15%.

Zur Unterstitzung des Projektes stellt H wdochentlich artikelgenaue Scannerdaten zur
Verfiigung. P bringt seine konsumenten- und handelsbezogene Marktforschung ein, so dass

auch ein Wettbewerbsvergleich ermdglicht wird.

Ein Team aus vier Mitarbeitern wird mit der Durchfiihrung beauftragt. Aus beiden Unterneh-
men nimmt jeweils ein Mitglied der Logistik-Abteilung an dem Projekt teil. Das zweite
Mitglied von P stammt aus dessen Trade-Marketing Abteilung. Der zweite Mitarbeiter von H
ist in dessen Category Management beschaftigt. Zur Einrichtung der Software und des
Datenaustausches wird das Team temporar durch jeweils einen IT-Fachmann pro Unterneh-

men unterstitzt.

3.2. Schritt 2: Entwicklung eines gemeinsamen Geschéaftsplanes

Die Entwicklung eines gemeinsamen Geschaftsplanes, beruht idealerweise auf den im
Category Management Prozess abgeleiteten Mallnahmen hinsichtlich Sortimentsgestaltung,
Produktneueinfiihrungen und Verkaufsforderung. Durch diesen Schritt bildet CPFR die

Brucke zwischen Category Management und Supply Chain Management.

Die Grundlage der Partnerschaft bildet eine gemeinsame Strategie. Fur die betreffende
Warengruppe muss hier die Rolle festgelegt werden, die sie im Sortiment des Handelspartners
spielt. Dabei werden Profilierungs-, Pflicht-, Impuls-, Saison-, Erganzungswarengruppen
unterschieden. In Profilierungswarengruppen ist es das Ziel des Handelsunternehmens, der
primére Anbieter zu sein oder zu werden. Ein klassisches Beispiel ist hier die Kompetenz im
"Frische-Bereich”. Fur Pflichtwarengruppen will der Handler der bevorzugte Anbieter in den
Augen der Zielgruppe werden. Typischerweise fallen Gber die Halfte aller Warengruppe in

diese Kategorie. Produkte von Impulswarengruppen sind durch hohe Anteile von Spontan-
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kaufen gekennzeichnet und Erganzungswarengruppen dienen zur Abrundung des Sortimen-
tes. Dies sind Produkte, die der Konsument beim Einkauf erwartet und die ihm ein "One-
Stop-Shopping™ ermdglichen. Sie sind weit verbreitet und weisen haufig auch eine relativ

hohe Austauschbarkeit auf.

Das gemeinsame Verstandnis Uber die Warengruppenrolle ist aus zwei Griinden von erhebli-
cher Bedeutung. Zum einen liegt hier ein gewisses Konfliktpotenzial, da jeder Hersteller ein
hohes Interesse an einer optimalen Unterstitzung seiner Produkte hat und damit die Bedeu-
tung seiner Warengruppen tendenziell hoher einschéatzen kann. Zum anderen leiten sich die
Warengruppenstrategien direkt aus der zugewiesenen Rolle ab. Die Festlegung der Rolle
muss auf einer fundierten Marktanalyse beruhen. Diese beinhaltet beispielsweise Wettbe-

werbsanalysen und erwartete zukinftige Entwicklungen.

Daran schliel3t sich die Ableitung von Warengruppenstrategien an. Soll die Warengruppe zum
Beispiel als "Frequenzbringer” dienen, wie etwa Kaffee, oder spielt eher der Gewinn der
Warengruppe selber die Hauptrolle? Weitere Ansatze kdnnen die Erhdhung des Cash-Flows,
die Ausnutzung von Cross-Selling-Potenzialen, die Verteidigung gegen den Wettbewerb, die
Aufwertung des Geschaftsstatten-lmages oder die Erhohung der Aufmerksamkeit sein, etwa
bei neuen Warengruppen. Auf Grundlage der Strategie werden dann die taktischen Mal3nah-
men bestimmt. Dies sind insbesondere die Preissetzung, die Sortimentszusammenstellung,
Regalprasentation und Verkaufsforderungsaktionen. Die Ergebnisse bilden den Input fur die

folgenden Schritte im CPFR-Prozess.

Zu guter Letzt wird pro Artikel ein Profil mit dessen Grunddaten festgeschrieben. Dies
umfasst logistische Daten, Mindestbestelimengen, Sicherheitsbestédnde, Lieferzyklen etc., also

Grunddaten fur den weiteren Planungsprozess.
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Gemeinsame Aktivitaten

Héandler- = AR Hersteller-
aktivitaten bzw. abhangig von aktivitaten
Vereinbarung
Unternehmensstrategie Unternehmensstrategie

Entwicklung einer
Kooperationsstrategie

)

Entwicklung von Warengruppen-
Rollen und -Zielen

!

Entwicklung gemeinsamer
Entwicklung eines Geschéftsplans «—  Warengruppen Strategien und  —»| Entwicklung eines Geschéftsplans
Taktiken

}

Entwicklung eines Artikel-Profils
(z.B. Mindestbestellmengen,
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Verstandigung dber einen
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Abbildung 6: Schritt 2 - Entwicklung eines gemeinsamen Geschaftsplanes

Elemente des Geschaftsplans:

Die Analyse von Kassenbons hat ergeben, dass die Produkte des P in erster Linie in Waren-
kdrben mit Gberdurchschnittlichem Gesamtwert liegen. Sie sind in der Regel Teil wochentli-
cher Versorgungskaufe. Der gesamte Warenkorb ist tberdurchschnittlich profitabel. Das

Profil dieser Kunden entspricht dem durchschnittlichen Kaufer bei H.

Der Anteil von H an den gesamten Warengruppenverkdaufen liegt knapp unter seinem
Marktanteil im Einzelhandel. Vor zwei Jahren lag er noch knapp darliber. Die Marktanteile
haben sich zu Gunsten des Handlers J verschoben, der dadurch H Uberholt hat. J betreibt

ebenfalls in erster Linie Grol3flachen. Die Handelspaneldaten von P zeigen, dass H in

promotionfreien Wochen noch Marktfihrer ist. Im Gegensatz zu J, der die Warengruppe nur
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alle zwei Wochen bewirbt, hat H jedoch monatlich nur ein Angebot.

Der Warengruppe wird eine Pflichtrolle zugewiesen. Um das Revier von H zu verteidigen,
wird beschlossen, die Anzahl der Promotions auf das Wettbewerbsniveau anzuheben. Dabei
sollen die Artikel des Herstellers P entsprechend ihrem Marktanteil von 50% 12mal beworben
und durch Handzettel und Displays in den Markten unterstiitzt werden. Einmal davon soll die
Promotion mit einem Gewinnspiel verbunden werden, das nur bei H lauft. Ein weiteres Mal
soll ein Sonderpack mit Warenproben einer bald einzufiihrenden Variante angeboten werden.

Hierfiir soll H zwei Wochen Exklusivitét erhalten.

Weiterhin wird das Sortiment von H analysiert. H fuhrt sechs Marken in der Warengruppe,
von denen drei 90% des Umsatzes ausmachen. Eine K&ufereichweitenanalyse des P fir SB
Warenhduser zeigt, dass mit den vier groRten Marken 98% der Kéufer abgedeckt werden
kdnnen. Die zwei Ubrigen Marken werden aus dem Sortiment eliminiert. Die Artikelanzahl
der Kategorie sinkt um 33%. Die Artikel werden in Markenbldcken abverkaufsgerecht
platziert. Der Regalbestand soll wie in der Rahmenvereinbarung festgelegt zwei Wochen
betragen. Das neue Regal wirkt deutlich tbersichtlicher. Ein Test in mehreren Markten ergibt

einen positiven Umsatzeffekt fiir die Warengruppe von 10%.

3.3. Schritt 3: Entwicklung einer Bedarfsprognose

Nachdem im letzten Schritt der Geschaftsplan entwickelt wurde, gilt es nun, die daraufhin zu
erwartenden Absatzmengen auf Ebene der Einzelprodukte bzw. SKUs (Stock Keeping Units)
zu ermitteln. Die Absatzzahlen werden je nach vorheriger Absprache entweder vom Handler
oder Hersteller prognostiziert und bilden nach Abstimmung mit dem Projektpartner die
Grundlage fur die Bestellprognose. Dabei flieBen unterschiedliche Informationen in den
Planungsprozess ein. Basis bilden die aktuellen Abverkaufsdaten, die dem Handel heute im
Allgemeinen in Form von Scannerdaten vorliegen. Die zweite wichtige InputgroRe stellt der
Effekt von Malnahmen im Business Plan dar. Hier sind insbesondere die Wirkung von
Verkaufsforderungen und Neueinfihrungen zu nennen. Fir Verkaufsforderungen lassen sich
sog. "Lift-Tabellen" aufstellen. An ihnen I&sst sich ablesen, welche Absatzsteigerungen in der
Vergangenheit aufgrund unterschiedlicher MaRnahmen eingetreten sind. Ein Beispiel zeigt
Tabelle 2.

Ergénzt werden diese Informationen um geplante Geschaftseréffnungen oder -schlieBungen
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und saisonale Faktoren. Stellt sich im spateren Projektverlauf heraus, dass die Zahlen

erheblich von der Prognose abweichen, der vorher festgelegte Toleranzbereich also verlassen

wird, findet eine Anpassung auf Grundlage der neuen Daten statt.

Hohe der Preisreduktion
Instrument 0% 5% 10% 20%
nur Preis 100 110 115 130
Display 105 115 125 140
Handzettel (HZ) 105 120 130 155
Display & HZ 130 135 150 180

Tabelle 2: Lift Faktoren

Lesebeispiel: Eine Preisreduktion von 5% bei gleichzeitigem Einsatz von Displays fuhrt zu einer

Absatzerh6hung von 15% (Index 115).

Handler-
aktivitaten

Gemeinsame
Aktivitaten bzw.
abhangig von
Vereinbarung

Analyse des aktuellen
gemeinsamen Geschéftsplans

of Sale Daten

Sammlung und Analyse von Point |

Analyse von
Wirkungszusammenhangen =
(z.B. Lift-Faktoren)

Bestimmung geplanter Ereignisse:
Geschéftseréffnungen / -
schlieBungen, Feiertage,

Promotion, Neueinfiihrungen,
Sortimentsveranderungen

Erfassung von Abweichungen
(Feedback aus Schritt 5)

Hersteller-
aktivitaten

Bestimmung geplanter Ereignisse:
Promotion, Neueinfihrungen,
Werbung,
Sortimentsverédnderungen

Erstellung der Bedarfsplanung

Abbildung 7: Schritt 3 - Entwicklung einer Bedarfsprognose
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Beispiel einer Bedarfsrechnung:

P’s Trade-Marketing Manager bestimmt die ersten Planwerte. Aus den POS Daten von H
weild er, dass der durchschnittliche Abverkauf in werbefreien Wochen im vergangenen Jahr
20.000 Stuck ber alle Geschéfte betragt. Fir Promotion gelten die Werte wie in Tabelle 2,
wobei jeweils eine Preisreduktion von 10% geplant ist. Weiterhin plant H durch Neueroff-
nungen seinen Umsatz um 10% zu steigern.

Er prognostiziert das VVolumen fir das erste Halbjahr wie folgt:

Werbefreie Wochen:

Basis Umsatz im letzten Jahr: 20.000
+ Verringerung der Bestandsliicken (95%/88%): + 1.600
= 21.600
+ Effekt der Sortimentsverdnderung (10%) + 2.160
= 23.760
Werbewochen:

Umsatz in werbefreien Wochen (s.0.) 23.760
Lift Faktor (50%) 11.880

= 35.640

Gesamtvolumen fir 26 Wochen:

Werbefreie Wochen (20 x 23.760): 475.200
Werbewochen (6 x 35.640): 213.840
Zwischensumme: 689.040
+ Neuerdffnungen (10%): 68.904
Bedarfsprognose fir 1. Halbjahr: 757.944

Die Prognose wird jetzt mit H abgestimmt. Dieser Vorgang kann sich bei starken Abwei-
chungen bzgl. der erwarteten Absétze (ber mehrere Runden erstrecken. Hier wollen wir

unterstellen, dass H die Prognose akzeptiert.

3.4. Schritt 4: Erkennen von Abweichungen in der Bedarfsprognose

Hier werden diejenigen Artikel identifiziert, die sich auf den vereinbarten Kriterien auBerhalb
des Toleranzbereichs befinden. Es wird Gberprift, ob die Annahmen, die bei der Erstellung
der Bedarfsprognose getroffen wurden, auch eingetroffen sind. Gab es beispielsweise
Verzogerungen bei der geplanten Neuerdffnung von Geschaftsstellen oder bei der Einfiihrung

neuer Produkte? Sind Produktionsanlagen des Herstellers aus technischen Grinden nicht in
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der erwarteten Auslastung gelaufen? Gerade Produktionskapazitaten stellen eine Restriktion

fur die Erfullung der Prognosewerte dar, was flr die weitere Planung bertcksichtigt werden

Mmuss.

Die als "Abweichler" identifizierten Artikel, werden im folgenden Schritt einer ndheren Ana-

lyse unterzogen.

Handler-
aktivitaten

Gemeinsame Aktivitaten
bzw. abhangig von
Vereinbarung

Hersteller-
aktivitaten

Bestimmung von
Abweichungen / Updates

Toleranzbereich und
-kriterien aus der
Rahmenvereinbarung

Bedarfsplanung

Bestimmung von
Abweichungen / Updates

Abgleich von Prognose und
Kapazitat

'

Ist der
Artikel auRerhalb
des festgelegten
Toleranz-

Bestimmung der
Auswirkungen auf die
Bedarfsplanung

bereichs?

Nein

Ja |

Kennzeichnung als Abweichler

Keine Kennzeichnung als
Abweichler

Abbildung 8: Schritt 4 - Erkennen von Abweichungen in der Bedarfsprognose

Beispiel einer Abweichungsanalyse in der Bedarfsprognose:

Einige der geplanten Neueréffnungen von H verzégern sich. Es werden im ersten Halbjahr

voraussichtlich nur Umsatzsteigerungen von 5% durch Neuerdffnungen realisiert. Der Plan

wird entsprechend auf 720.000 SKUs angepasst.
Nach dem ersten Monat liegt der Umsatz aber anstatt bei 120.000 SKUs (720.000 / 6) nur bei
105.000 SKUs, und damit auf3erhalb der vereinbarten 10% Abweichung.
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3.5. Schritt 5: Aktualisierung der gemeinsamen Bedarfsprognose

Fur die Aktualisierung der Bedarfsprognose werden sowohl die aktuelle Situation (*wo stehen

wir?") als auch historische Verkaufsdaten ("wo kommen wir her?") beachtet, um maogliche

Trends nicht zu Gbersehen und auf diese reagieren zu kénnen. Es werden also Griinde fiir die

Abweichungen gesucht. Ist beispielsweise eine Verkaufsférderungsaktion auch in den

vorgesehenen Outlets entsprechend durchgefiihrt worden? Sind die Preisstellungen eingehal-

ten worden? Hat ein Wettbewerber unvorhergesehene MalRnahmen durchgefiihrt? Lassen sich

keine Erklarungen auf Grund dieser Analysen identifizieren, muss es zum Austausch der

beiden Partner Uber das weitere Vorgehen kommen, insbesondere aber auch um sich auf neue

Planwerte zu verstandigen.

Handler-
aktivitaten

Gemeinsame Aktivitaten
bzw. abhangig von
Vereinbarung

Bestimmung des Artikels als
Abweichler

v

Abfrage der Daten der Abweichler

v

Festlegung des zu untersuchenden
Kriteriums (z.B. Out of Stocks)

Hersteller-
aktivitaten

v

Untersuchung der Abweichler

Erklart die
Untersuchung
die Abwei-
chung?

Intensivierung der
Zusammenarbeit
(Kontaktaufnahme)

v

Untersuchung der Abweichler

Erklart die
Untersuchung
die Abwei-
chung?

Anderung der Bedarfsprognose

Abbildung 9: Schritt 5 - Aktualisierung der gemeinsamen Bedarfsprognose
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Beispiel einer Aktualisierung der Bedarfsprognose:

Durch die Analyse der Handelspaneldaten wird deutlich, dass die Promotionaktion im letzten
Monat nur von 50% der Warenhduser umgesetzt wurde. Stichproben zeigen auch, dass das
neue Sortimentskonzept erst in 75% der Hauser verwendet wird. Das Team kalkuliert den
Effekt und kommt zu dem Ergebnis, dass so uUber 90% der Abweichung erklart werden
konnen. Es wird also keine Veranlassung gesehen, die Planzahlen fir die zukinftigen

Perioden weiter zu veréndern.

3.6. Schritt 6: Erstellung einer Bestellprognose

Die bisher ermittelten Planzahlen werden jetzt in eine operative artikelgenaue Bestellprogno-
se Uberfuhrt. Diese beinhaltet nun bereits konkrete Liefermengen und -zeitpunkte. Diese
Daten dienen dem Hersteller als Input fur letzte Anpassungen der Produktionspléne. Der
Zeithorizont ist wesentlich geringer als bei der Bedarfsprognose. Die Bestellprognose wird
rollierend, etwa jeweils fir 3 Monate, durchgefiihrt. Dabei kdnnen zeitnahe Werte zur
Bestellausldsung genutzt werden, spater gelegene zur Kapazitatsplanung. Die Daten aus
Planen zur Verkaufsférderung werden entsprechend den jeweiligen Bestellperioden zugeord-
net. Die so ermittelten Werte werden unter Berucksichtigung von Restriktionen wie den
aktuellen Bestanden, Mindestbestellmengen, LKW-Auslastungen, Hochst- und Mindestbe-
stdnden etc. in einen Lieferplan tberfuhrt. Es handelt sich hierbei um klassische Aufgaben der
Bestelloptimierung. Entsprechende IT-Lésungen konnen beiden Partnern Zugriff auf die
Daten in Real-Time ermdglichen, so dass Abverkdufe mit den Planwerten verglichen oder

Abweichungen vom Lieferplan schnell entdeckt werden kdnnen.
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Gemeinsame Aktivitaten
bzw. abhangig von
Vereinbarung

Hersteller-
aktivitaten

Handler-
aktivitaten

Bedarfsprognose

Analyse vergangener Nachfrage
und Lieferungen

Point of Sale Daten

Ereignisse, die die
Bedarfsprognose beeinflussen

> < Kapazitatsrestriktionen

Artikel-Profile (z.B.
Mindestbestellmengen,
Sicherheitsbesténde, etc.)

Lager- und Bestandsstrategien <
Saisonalitéten

A4
A

Bisheriges und aktuelles
< Lieferverhalten (Erflllungsgrade
etc.)

Aktuelle Bestandssituation:
Lager, Bestellungen, Transit

A4

»  Erstellung der Bestellprognose

Erfassung von Abweichungen
(Feedback aus Schritt 8)

Abbildung 10: Schritt 6: Erstellung einer Bestellprognose

Beispiel einer Bestellprognose:
Die wdchentlichen Abverkaufszahlen sind oben bereits ermittelt worden. Wir wollen hier auf
die gleichen Daten zuriickgreifen. Eine LKW Ladung enthalt 3.000 SKUs.
Plan Lieferung  Abweichung kum. Abweichung
KW 10 24.948 27.000 2.052 2.052
KW 11 24.948 24.000 -948 1.104
KW 12 24.948 24.000 -948 156
KW 13 37.422 39.000 1.578 1.734
KW 14 24.948 24.000 -948 786
KW 15 24.948 27.000 2.052 2.838
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3.7. Schritt 7: Erkennen von Abweichungen in der Bestellprognose

Analog zu Schritt 4 (,,Erkennen von Abweichungen in der Bedarfsprognose®) werden auch
bei der Bestellprognose Abweichler erfasst. Das Vorgehen ist prinzipiell das gleiche. Auch
hier werden nach Abgleich der Annahmen mit der tatséchlichen Situation und unter Anwen-
dung der definierten Kriterien diejenigen Artikel identifiziert, deren Wert auflerhalb des
vereinbarten Toleranzbereichs liegen. Der entscheidende Unterschied ist auch hier der
Zeithorizont. Abweichungen werden von beiden Seiten spétestens zum Ende einer Lieferperi-
ode erkannt, moglicherweise bereits friher durch Tagesgenauigkeit der Verkaufsdaten. An
dieser Stelle ist aber auch ein Wort der Warnung angebracht. Zu kurze Zeitintervalle kénnen
eine trigerische Wirkung haben. Abverk&ufe schwanken naturgeméR, insbesondere zwischen
Wochentagen. Prognostizierte Entwicklungen, wie Absatzeffekte einer Werbekampagne,
konnen erst mit mehreren Tagen Verzogerung eintreten. Je kiirzer die betrachteten Perioden,
umso eher wird es zu relativen starken Schwankungen bzw. Abweichungen kommen. Deshalb
muss vor Uberreaktionen gewarnt werden. Sinnvollerweise sollten die Betrachtungsperioden
mindestens eine Woche betragen, um Wochentagseffekte auszuschlieBen. Dies deckt sich in

den meisten Fallen auch mit der Dauer von Verkaufsforderungsmal3nahmen.
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Abbildung 11: Schritt 7 - Erkennen von Abweichungen in der Bestellprognose

Beispiel einer Abweichungsanalyse in der Bestellprognose:

Wir wollen uns die Verkaufshistorie fur die oben beschriebene Abweichung anschauen:

Plan Ist Abweichung kum.Abweichung
KW 10 24.948 23.175 -1.773 -1.773
KW11 24.948 22.480 -2.468 -4.241 (Abweichung >10%)
KW 12 24.948 22.712 -2.237 -6.478
KW 13 37.422 28.969 -8.453 -14.931
KW 14  24.948 22.016 -2.932 -17.863
KW 15 24.948 21.321 -3.627 -21.490
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Wirden die Lieferungen nun wie oben beschrieben erfolgen, so wirden sich schnell hohe
Lagerbestéande auftiirmen. Durch den permanenten (Online-)Austausch der Daten kann die die
Bestellprognose allerdings friihzeitig angepasst werden. Der hier betrachtete Artikel wirde

also an dieser Stelle als Abweichler erkannt werden.

3.8. Schritt 8: Aktualisieren der gemeinsamen Bestellprognose

Sind Abweichler identifiziert worden, wird nun (in Anlehnung an Schritt 5 ,,Aktualisierung
der gemeinsamen Bedarfsprognose®) nach den Ursachen gesucht. Auch hier kann es notwen-
dig werden, sich Uber das weitere VVorgehen zu verstandigen, wenn Abweichungen nicht

erklart werden konnen.

Dieser Schritt hat aber noch eine zweite, wesentlich wichtigere Funktion. Durch ihn wird die
Verknupfung des Gesamtprozesses sichergestellt. Kommt es ndmlich hier zu Abweichungen
von den geplanten Zahlen, so muss dies als Feedback in der Bedarfsprognose beriicksichtig
werden. Sie ist u. U. auf Grundlage der neuen (aktuellen und tatsachlichen) Abverkaufszahlen
zu korrigieren. Dies fihrt zur Steuerung der gesamten Kette durch die Nachfrage. Es werden
also nicht nur die Geschaftsplane auf Grundlage des in der Marktforschung ermittelten
Konsumentenverhaltens erstellt. Es findet auch ein kontinuierlicher Abgleich mit dem

tatsachlichen Kaufverhalten statt.

Dieses Feedback hat auch organisatorisch erhebliche Folgen. Es bedeutet nédmlich die
Verknupfung bzw. enge Zusammenarbeit von Supply- und Marketing-Funktionen. Spatestens
an dieser Stelle muss klar werden, dass auch eine enge interne Kooperation zwischen diesen

Funktionen fur den Erfolg von CPFR-Projekten zwingend ist.
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Abbildung 12: Schritt 8 - Aktualisieren der gemeinsamen Bestellprognose

Beispiel einer Aktualisierung der Bestellprognose:

Hier werden jetzt die Lieferungen den tatsdchlichen Abverkaufen gegeniibergestellt und auf
dieser Grundlage angepasst. In unserem Beispiel gehen wir davon aus, dass die Abweichung
in KW 11 festgestellt wurde und die kommende Woche nicht mehr korrigiert werden kann.
Die erste Woche, in der reagiert werden kann, ist also die KW 13. In dieser Woche ist eine
Promotion geplant, die einen zusatzlichen Unsicherheitsfaktor darstellt. Die beiden Partner H
und P sind sich einig, dass deshalb groliere Bestandskorrekturen erst ab KW 14 maglich sind.
Die bis dahin angesammelten Bestande konnen allerdings innerhalb von kurzer Zeit auf
Grund der schnellen Reaktion auf die tatsachliche Nachfrage abgebaut werden. Ab KW 15

kann auf Grundlage der neuen Daten wieder eine gleichmaRige Anlieferung erfolgen.
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Ist Lieferung Abweichung kum. Abweichung

KW 10 23.175 27.000 3.825 3.825

KW 11 22.480 24.000 1.520 5.345

KW 12 22.712 24.000 1.289 6.634

KW 13 28.969 27.000 -1.969 4.665

KW 14 22.016 21.000 -1.016 3.649
KW15 21.321 18.000 -3.321 328

In Softwareanwendungen, die diesen Prozess unterstiitzen, sollten natirlich alle Daten, die in
den letzen Schritten (Schritt 6 bis 8) gezeigt wurden, auf einen Blick ersichtlich sein.

3.9. Schritt 9: Bestellung

Aus der Bestellprognose werden direkt die Bestellungen abgeleitet. Dies geschieht indem im
Voraus ein Zeitraum bestimmt wird, ab dem die Bestellprognose als verbindlich gilt. Die
tatsachliche Bestellung wird via EDI je nach vorheriger Absprache vom Héndler oder vom

Hersteller ausgeldst und durch die entsprechende Gegenseite bestatigt.

Abbildung 13:

Auswahl der verbindlichen Schritt 9 - Bestellung
Mengen aus der Bestellprognose

Auftragsweitergabe

Auftragserstellung

Auftragsbestétigung

35



Bauer/Gortz illl l'

Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR)

Die Bestellung:

Bei unserem Beispiel gehen die Daten aus der Bestellprognose fur die kommenden zwei
Wochen als verbindlich in die Produktion des P ein. H schickt P dazu per EDI eine Bestellung
(ORDERYS), die von P bestatigt wird (ORDRSP).

4. Bewertung und Ausblick

CPFR bedeutet ein Phasenkonzept fur eine Kooperation zweier vertikal verbundener Unter-
nehmen sowohl auf der operativen als auch auf der strategischen Ebene. Es kann als Modell
einer strategischen Allianz der beiden Partner aufgefasst werden. Dies schlagt sich auch in
den erheblichen Investitionen nieder, die fir diese Zusammenarbeit getétigt werden. Neben
der Schaffung der Infrastruktur, insbesondere im Bereich der Dateniibertragung, sind hier in

erster Linie Investitionen in die Qualifikation und das Know-How der Mitarbeiter zu nennen.

Fur den Erfolg strategischer Allianzen existieren zwei unumstoi3liche Grundvoraussetzung:
starkes, gegenseitiges Commitment und Vertrauen (vgl. Coughlan et al. 2001, S. 317). Wie
eingangs beschrieben ist dies traditionell nicht gerade das hervorstechende Merkmal von
Hersteller-Handel-Beziehungen. Vertrauen bildet sich nicht ber Nacht, insbesondere wenn
die Beziehungshistorie von Misstrauen geprégt ist, und benétigt gemeinsame Ziele und
Erfolgserlebnisse (Bowersox et al. 2000, S. 6). In diesem Licht l&sst sich auch die Entwick-
lung von ECR-AKktivitaten hin zu CPFR betrachten. Dabei ist auch das notwendige ex ante-
Vertrauen mdoglicher Partner in den letzten Jahren gewachsen und durch regelmaRige

Erfolgsmeldungen auf Kongressen und in Branchenpublikationen genahrt worden.

Erfolgreiche Kooperationen entstehen allerdings nicht durch Absichtserklarungen des Top-
Managements. Sie missen auch in den Kopfen und den Taten der jeweils direkt Beteiligten
umgesetzt werden. Der Beitrag von starken Formalisierungen, wie dem CPFR-Prozessmodell,
ist dabei durchaus umstritten. Formalisierte Ablaufe wirken sich negativ auf die Eigeninitiati-
ve aus und signalisieren dem Partner ein gewisses MaB an Misstrauen (das im Ubrigen auch
tatséchlich nach wie vor latent vorhanden ist). Aber Formalisierungen haben auch positive
Effekte. Sie klaren Vorgehensweisen und Verantwortlichkeiten und kdnnen so das Vertrauen
in die jeweils andere Seite erh6hen (vgl. Bowersox et al. 2000, S. 5; Coughlan et al. 2001, S.
337).

Die Zusammenfiihrung von Supply Chain Management und Category Management durch
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CPFR st als ein weiterer Beitrag flr eine Kooperations-Spirale anzusehen: Gemeinsamer
Erfolg fordert das Vertrauen, dieses verbessert die Zusammenarbeit, was wiederum zu

groRerem gemeinsamen Erfolg fuhrt, der dann wieder das Vertrauen erhoht.

CPFR tritt mit dem Anspruch an, die Nachteile bisheriger Konzepte zu tiberwinden und so zu
einer Erhohung der Effizienz der Lieferkette zu fiihren. Insbesondere sollen die Gegensatze
zwischen enger Zusammenarbeit und Skalierbarkeit aufgehoben werden. Das Ergebnis ist ein
Prozessmodell, das unterstitzt durch entsprechende Informationstechnologie wie elektro-
nischen Datenaustausch und Softwareldsungen eine Standardisierung der Zusammenarbeit
erlaubt und so die bisher entstehenden hohen Kosten der Kooperation erheblich reduzieren

kann.

Obwohl diese Entwicklung als durchaus positiv einzustufen ist, empfiehlt sich allerdings auch
eine kritische Betrachtung. Wie schon die Teilbereiche von ECR (vgl. Hallier 1999 , S. 56 ;
Czarnetzki / Kastern 1998 , S. 277) sind auch die einzelnen CPFR-Prozess-Schritte nicht
wirklich neu. Neu ist lediglich der Gedanke, diese Wirtschaftstufen tbergreifend durchzufiih-
ren und so einerseits die isolierten Funktionen Marketing und Logistik zusammenzufihren,
andererseits ein grofleres Gesamtkonzept von der strategischen Planung bis zur operativen

Umsetzung zu erhalten.

Ein standardisierter Prozess st63t prinzipiell immer auch bald an Grenzen, spatestens wenn es
zu ungeplanten Einflissen kommt. Versteht man das Prozessmodell mit seinen vielen
Einzelkomponenten als eine Art Check-Liste, so kann es auch in solchen Fallen Hilfestellung
und Sicherheit vermitteln und so eine Zusammenarbeit fordern. Berichte aus der Unterneh-
menspraxis zeigen, dass dies in den erfolgreichen Pilot-Projekten auch tatséchlich so gehand-
habt wird und das Prozessmodell nur als ein Rahmenkonzept angesehen wird (vgl. Rode
2001b). Bezeichnend ist an dieser Stelle auch, dass im Modell selbst an mehreren Punkten der
direkte Kontakt fiir ,,freies Handels* vorgesehen ist. Andererseits heisst es, dass die Partner
bei unerklarten Planabweichungen ihre Zusammenarbeit durch “elektronische Kommunikati-
on, Messaging, Telefon oder Video-Konferenzen® intensivieren sollen. Obwohl Bauer et al.
gezeigt haben, dass effektiver elektronischer Informationsaustausch einen positiven Einfluss
auf Commitment und Vertrauen austiben kann (vgl. Bauer et al. 1998, S. 53), ist es aufféllig,
dass ein personliches Treffen kaum vorgesehen ist. Dies wirde auch den Skalierbarkeits-

Anspruch von CPFR zum Teil zunichte machen, so dass dieser in dem in Aussicht gestellten
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MaRe bezweifelt werden kann. Die Darstellung der Einzelschritte hat klar gezeigt, dass die
Kommunikationsintensitdt durch die gemeinsam durchgefiihrten Aktivitdten zwangsweise
steigen muss und somit auch stéarker als bisher Ressourcen bindet. Diese Investitionen kénnen
sich aber durchaus lohnen, sind sogar fur den Projekterfolg u. U. notwendig. CPFR ohne

Commitment und Vertrauen ist nicht skalierbar.

Der Umstand, dass die einzelnen Schritte des CPFR-Prozesses prinzipiell kein neues Mana-
gement Know-How erfordern, hat sicherlich den Vorteil, dass sie von den Beteiligten schnell
aufgefasst und umgesetzt werden kénnen. Darin liegen aber auch nicht zu unterschatzende
Risiken. Zum einen handelt es sich teilweise um Entscheidungen, die bisher auf beiden Seiten
selbstandig getroffen wurden. Beispielsweise haben die Mitarbeiter in Handels- wie in Her-
stellerunternehmen zum Teil jahrzehntelange Erfahrungen in Bereichen wie Promotion-
planung oder Verkaufsprognosen. Bei Uneinigkeiten kann dies schnell zu Kompetenzkamp-

fen fihren.

Weiterhin besteht die Gefahr, bei den vertrauten VVorgéangen in alte Gewohnheiten zuriickzu-
fallen. Hiermit meinen wir etwa den Drang zur Suche nach neuen Griinden fur die Forderung
nach Sonderrabatten auf Seiten des Handels, z.B. fur die Bereitstellung von POS-Daten.
CPFR lauft so gesehen Gefahr, als neuer Name fur alte Konditionenforderungen herhalten zu

missen — ein Schicksal, dass auch ECR in seinen Anfangen haufig ereilt hat.

Das Neue an CPFR ist der Briickenschlag zwischen Category Management und Supply Chain
Management. Wir haben gezeigt, dass dieser insbesondere in der Erarbeitung gemeinsamer
Geschaftsplane liegt, der Category Management Prozess also schwerpunktméalRig die zweite
Stufe von CPFR bildet. Dies fiihrt wie schon beim ,,isolierten* Category Management zu der
Konsequenz, dass die Kooperation im Grunde nur mit einem Hersteller pro Warengruppe
moglich ist. Die Alternative, bei der der Handler durch intensive Zusammenarbeit mit einer
Reihe von Herstellern den Geschaftsplan einer Kategorie aufstellt, der dann zu einer Art
Menlosung flhrt, erfordert nicht nur einen hohen Zeitaufwand, sondern fordert sicherlich
auch das Misstrauen der Hersteller und wird deshalb Gberwiegend als nicht machbar angese-
hen. Die Erwartung, dass auf Grund der partiellen IT-Automatisierung Handel und Hersteller
damit beginnen, vertrauensvoll Daten auszutauschen und opportunistische Ziele dauerhaft

aufzugeben, erscheint uns ein wenig unrealistisch.

Durch die (mittelfristige) Bedarfsprognose erlaubt CPFR prinzipiell auch eine Ausdehnung
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des ECR-Prozesses auf Lieferanten des Herstellers. In der Literatur findet sich deshalb die
Forderung nach einer Ausdehnung der Projekte (ber eine zweigliederige Beziehung Herstel-
ler-Héandler hinaus (White 2001). Aus unserer Betrachtung lasst sich ableiten, dass dadurch
weitere Effizienzsteigerungen moglich waren. Eine mogliche zukunftige Entwicklung stellt
folglich die Ausdehnung Uber mehrere Wertschdpfungsstufen hinweg dar, bis hin zur

Einbindung von Rohstoff-Lieferanten.

Effektiv kann dies aber wohl nur werden, wenn der Grof3teil der Produktionsprozesse durch
enge Kooperation mit Austausch von POS-Daten gesteuert wird. Auch hierfir ist die Zusam-
menarbeit mit einem Grolteil der Abnehmer notwendig. Inwieweit und fur wen dies wirt-

schaftlich sinnvoll ist bleibt abzuwarten.

Projekte, die unter dem Namen CPFR durchgefuhrt werden, umfassen haufig bisher anders
benannte und getrennte Konzepte. Es bleibt abzuwarten, wie weit sich das gesamte und
ganzheitliche Konzept aulRerhalb von Pilotprojekten mit verstarktem Top-Management Fokus,
deren Erfolg die Branche momentan so optimistisch stimmt (vgl. Rode 2002), bewahren wird.
Von allen Autoren wird immer wieder darauf hingewiesen, dass die Kooperation zwischen
Industrie und Handel durch CPFR einen gravierenden Wandel in der Organisation der
Wertkette und in den Unternehmenskulturen aller Beteiligten erfordert. Dies ist als eine
partielle Umgestaltung von vertikalem und horizontalem Wettberwerb jedenfalls ein langwie-

riger Prozess. CPFR ist nur ein erster Schritt auf diesem Weg.
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