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1. Einfuhrung in das ECR-Konzept

Das Verhaltnis zwischen Handel und Hersteller wurde lange Zeit durch Konditionskampfe und
MiBtrauen gepragt. Eine neue Richtung zeigt das 1993 in den USA entwickelte Konzept
Efficient Consumer Response (ECR) auf, das auf dem Kooperationsgedanken zwischen Handel
und Hersteller basiert. Das Ziel hierbei ist die untemehmensibergreifende Optimierung der
gesamten Wertschopfungskette.

Das ECR-Konzept hat sich als wichtiges Konzept fur die Gestaltung der Beziehung zwischen
Hersteller und Handel etabliert. Der hohe Nutzen und die Durchflihrbarkeit des Konzeptes
wurden bereits mehrfach empirisch belegt. Nahezu alle Handelsunternehmen und ein Grof3teil
der Konsumglterhersteller setzen ECR bereits heute in die Praxis um oder bereiten die
Einfhrung in naher Zukunft vor.

Das ECR-Konzept ist fur Hersteller und Handel von grof3er Bedeutung, weil ungefahr ein Drittel
der Wertschopfung an der Schnittstelle zwischen Handel und Hersteller entsteht und nur durch
gemeinsame Anstrengungen optimiert werden kann. Werden durch das ECR-Konzept Kosten
gesenkt und Kundenbedlrfnisse besser befriedigt, so kann dies ein entscheidender

Wettbewerbsvorteil sein. Dies unterstreicht die strategische Bedeutung des ECR-Konzeptes.

In den USA und in Europa wurden bereits mehrere empirische Studien Uber das ECR-Konzept
veroffentlicht. In Deutschland untersuchten Homburg, Grandinger und Krohmer (1996) die
Bedeutung des ECR-Konzeptes fur die deutschen Markenartikeluntemehmen der
Verbrauchsguterindustrie. Die vorliegende Studie stellt dieser Perspektive die Sichtweise des
deutschen Lebensmitteleinzelhandels gegeniber. Diese Gegeniberstellung ist notwendig, da in
einer ECR-Kooperation Hersteller und Handel beteiligt sind, und Differenzen zwischen beiden
zu erheblichen Problemen bei der praktischen Ausgestaltung der ECR-Kooperation flhren
konnen.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie werden nach einer kurzen Einfuhrung in das ECR-
Konzept ausfihrlich dargestellt und mit den Ansichten der Herstellerseite aus der Studie von
Homburg, Grandinger und Krohmer (1996) verglichen. Hierbei zeigen sich erhebliche

Unterschiede in der Einschatzung des ECR-Konzeptes durch Handel und Hersteller.



Darstellung des ECR-Konzeptes

Das Ziel von ECR ist die untemehmensubergreifende Optimierung der gesamten Wertschopf-
ungskette vom Hersteller bis zum Konsumenten. Hierflr ist eine vertrauensvolle und effiziente
Kooperation zwischen Handel und Hersteller erforderlich, die eine reibungslose Weitergabe aller
bendtigten Informationen und Produkte ermdoglicht. Der grundlegende Gedanke ist die
Ausrichtung der Wertschopfungskette auf den Kunden, der seine Praferenzen durch sein
Einkaufsverhalten preisgibt. Werden diese Praferenzen mit Hilfe von Scannerkassen erfal3t und
analysiert, so kdnnen alle Wertschopfungsaktivitaten auf der Hersteller- und auf der Handelsseite

gemeinschaftlich auf die ,Stimme des Kunden* ausgerichtet werden (siehe Abbildung 1).

Das ECR-System

Informationen Uber die Nachfrage des Verbrauchers

Bedarfsorientierte und kontinuierliche Produktlieferung

Abbildung 1: Die Wertschépfungskette mit ECR

Eine derartige Anpassung der ProzeRablaufe fuhrt zu erhéhter Effizienz, zu reduzierten Kosten
und zu einer besseren Befriedigung der Kundenbedirfnisse. Im einzelnen umfal3t das ECR-

Konzept die nachfolgend beschriebenen vier Teilstrategien:

Efficient Replenishment (Effiziente Nachbestellung)

Unter Efficient Replenishment versteht man die Kooperation im Bereich der operativen Logistik
sowie des hiermit verbundenen Informationswesens. Ziel ist die Bereitstellung des richtigen
Produktes in der richtigen Menge, zur richtigen Zeit am richtigen Ort.

Das Logistiksystem soll vom Endverbraucher gesteuert werden (pull). Hierzu werden die
tatsachlichen Abverkaufsdaten (POS-Daten: Point-of-Sale-Daten) tiber Scannerkassen erfaf3t und
ausgewertet. Bei Bedarf wird automatisch eine Bestellung ausgeldst und an den Hersteller
weitergeleitet. Voraussetzung hierflr ist ein von Handels- und von Herstellerseite gemeinsam
unterstitztes Informationssystem. Neben dem Informationsfluf3 wird auch der Warenflul3 durch
die Eliminierung Uuberflissiger Lager, durch Cross-Docking und andere Logistiktechniken
optimiert.



Efficient Assortiment (Effiziente Sortimentsgestaltung)

Die Sortimentsgestaltung befindet sich in einem grundsatzlichen Interessenkonflikt zwischen
Handel und Hersteller. Wahrend der Handel an einer Ertragsoptimierung des Gesamtsortiments
interessiert ist, versucht der Hersteller, seine eigenen Produkte innerhalb des Gesamtsortiments
optimal zu plazieren. Die Teilstrategie Efficient Assortment ermdglicht eine an den tatséchlichen
Bedurfnissen des Kunden ausgerichtete Optimierung des Gesamtsortiments.

Entscheidendes Element hierbei ist das Category Management. Alle Produkte werden aus
Kundensicht in verschiedene Kategorien eingeteilt, die als eigenstindige strategische
Geschéftseinheiten (profit center) von einem Category Manager gefihrt werden. Mit Hilfe von
POS-Daten wird das Produktsortiment optimiert und der vorhandene Regalplatz optimal genutzt.

Dies fuhrt zu erhohter Kundenzufriedenheit und zu erheblichen Umsatzzuwachsen.

Efficient Promotion (Effiziente Verkaufsforderung)

Die dritte Teilstrategie, Efficient Promotion, soll die Effizienz von Verkaufsforderungsaktionen
erhéhen. Durch Auswertung der POS-Daten kann die Reaktion der Konsumenten auf
verkaufsfordemde Malinahmen genau ermittelt werden. Die hierdurch gewonnenen Erkenntnisse
helfen bei der Auswahl der optimalen Produkte fir Preisaktionen sowie der optimalen
Preisreduktionsspanne.

Denkbar ist ebenfalls die Einflihrung von Dauemiedrigpreisen (Every-day-low-pricing: EDLP).

Hierbei werden samtliche Verkaufsférderungsaktivitdten und Rabattstufen auf Hersteller- und
auf Handelsseite eliminiert. Dies fuhrt zu niedrigeren Kosten im Logistikbereich, im
Bestellwesen und im Verkauf. Diese Einsparungen konnen Uber reduzierte Preise an den

Endverbraucher weitergegeben werden.

Efficient Product Introduction (Effiziente Neuprodukteinfiihrung)

Die Probleme bei der Einfuhrung neuer Produkte soll die vierte Teilstrategie Efficient Product
Introduction bewaéltigen. Eine enge Kooperation zwischen Handel und Hersteller reduziert die
Kosten und steigert die Produktakzeptanz sowie die Produktqualitat. Die Basis hierfur ist der
Austausch von POS-Daten, Marktforschungsergebnissen und qualitativen Informationen Uber
Praferenzen und Verhalten der Verbraucher, so dafl gemeinsam ein vielversprechendes
Produktdesign entwickelt werden kann. Weitere Felder der Kooperation sind Produkttests in
einzelnen Filialen, die Bestimmung des optimalen Preises auf Basis von POS-Daten, die
Entwicklung geeigneter Verkaufsférderungsmaflinahmen, die lIdentifikation eines geeigneten

Regalplatzes und die Durchfihrung notwendiger logistischer Anpassungen.



2. Fragestellungen und Grundlagen der empirischen Untersuchung

Ziel der empirischen Untersuchung war die umfassende Analyse der Ansichten des deutschen

Lebensmitteleinzelhandels zum Thema ECR. Hierbei standen folgende Fragen im Vordergrund:

e Was ist der aktuelle Umsetzungsstand von ECR im Handel?

* Welche Ziele verfolgt der Handel im Rahmen des ECR-Konzeptes?

¢ Welche Bedeutung mif3t der Handel den einzelnen Teilstrategien von ECR bei?

* Wie hoch schatzt der Handel die erwarteten Einsparpotentiale ein?

* Welche Faktoren sind kritisch bei der Umsetzung des ECR-Konzeptes?

« Welche Kriterien werden bei der Wahl eines Kooperationspartners zugrunde gelegt?

* Welche Auswirkungen besitzt ECR auf die Marketingaktivitdten des Handels?

Die Studie von Homburg, Grandinger und Krohmer (1996) Uber die Ansichten der
Konsumguterhersteller erfolgte mit Hilfe standardisierter Fragebdgen, die von 52
Markenartikeluntemehmen aus der Verbrauchsguterindustrie in Telefoninterviews beantwortet
wurden. Um einen direkten Vergleich der Antworten von der Hersteller- und der Handelsseite zu
ermdglichen, wurde der Fragebogen im Rahmen dieser Untersuchung weitgehend tGbernommen.
Einige Aspekte des ECR-Konzeptes wurden jedoch zusatzlich aufgenommen, so dal3 nicht fur
alle Fragen Vergleichsdaten zur VerfiUgung stehen. Die Fragebdégen wurden im Rahmen von
personlichen Interviews von den verantwortlichen ECR-Leitem der jeweiligen Handels-
unternehmen beantwortet.

Die dieser Untersuchung =zugrunde liegende Stichprobe umfal3t 12 Unternehmen des
Lebensmitteleinzelhandels. Ziel war die Befragung von Unternehmen aller Grol3enklassen bei

gleichzeitiger Erfassung der Umsatzmarktfiihrer. Folgende GréfZenabbildung wurde erreicht:

Erzielter Umsatz < 1 Mrd. DM 1-10Mrd. DM > 10 Mrd. DM Gesamt
Anzahl der befragten 2 7 3 12
Unternehmen

Der innerhalb Deutschlands erzielte kumulierte Umsatz der befragten Unternehmen betrug 1996
ca. 126,7 Mrd. DM. Der Gesamtumsatz des Lebensmitteleinzelhandels in Deutschland wird in
der gleichen Zeit mit ca. 348 Mrd. DM angegeben. Die in dieser Untersuchung erzielte
Umsatzabdeckung liegt folglich bei ca. 36%.



3. Ergebnisse

Im folgenden werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung vorgestellt. Hierbei werden
die Ansichten der Handelsseite mit denen der Herstellerseite (vgl. Homburg/Grandinger/
Krohmer 1996) verglichen, sofern entsprechende Vergleichsdaten vorliegen. Statistisch
signifikante Unterschiede wurden in den Abbildungen mit einem Stern (*) gekennzeichnet.

Die Ziele im Rahmen des ECR-Konzeptes

Abbildung 2 zeigt die Ziele, die Handel und Hersteller mit der Einfihrung des ECR-Konzeptes
verfolgen. Die befragten Unternehmen wurden gebeten, insgesamt 100 Punkte auf die einzelnen
Zielkategorien zu verteilen.

Der Handel sieht erhéhte Kundenorientierung (Kunde = Endverbraucher) als oberstes Ziel von
ECR, dicht gefolgt von der Realisierung von Einsparpotentialen. Die Hersteller dagegen zielen
mit einer ECR-Kooperation in erster Linie auf Kosteneinsparungen ab. Erhohte
Kundenorientierung ist auf der Herstellerseite das mit Abstand unwichtigste Ziel.

Die Bedeutung der Kundenorientierung aus Sicht des Handels bestatigte sich auch in den
Interviews mehrfach bei der Diskussion des folgenden Beispiels: Bezieht ein
Handelsunternehmen Produkte von einem Hersteller, der eine Kooperation im ECR-Bereich
verweigert und somit fur beide Seiten hohere Kosten generiert, so stellt sich die Frage, ob dies
toleriert werden soll, oder ob die Produkte dieses Herstellers ausgelistet werden. Beantwortet
man diese Frage im Sinne des Konsumenten, so kann ein Produkt nicht nur aufgrund hoéherer

Kosten ausgelistet werden, wenn der Kunde das Produkt wiinscht und alternative Produkte nicht



verfugbar sind. Die meisten der befragten Unternehmen auf3erten sich in diesem Fall mit Hinweis

auf die Stimme des Verbrauchers tatséachlich gegen eine Auslistung.

Die Ziele ProzeR3beschleunigung, erhdhte ProzelRfehlerfreiheit und Bindung des ECR-Partners
besitzen sowohl auf Handels- als auch auf Herstellerseite eine untergeordnete Bedeutung. In den
Interviews wurde als weiteres Ziel die Umsatzausdehnung genannt, jedoch entstand der
Eindruck, dal} das Bewul3tsein tber die Mdglichkeiten von ECR zur Absatzsteigerung bisher nur

gering ausgepragt ist.

Der aktuelle Implementationsstand von ECR

Die Untersuchung zeigt, dal’ der Handel bei der Implementation von ECR bereits sehr weit
fortgeschritten ist: 83% der befragten Unternehmen gaben an, im Bereich ECR bereits heute mit
einem oder mehreren Herstellern zu kooperieren. Die verbleibenden 17% planen eine ECR-
Kooperation fiur die nahe Zukunft. Die umsatzstarken Unternehmen sind tendenziell am
weitesten fortgeschritten. Die Initiative zur ECR-Kooperation ging gleichermafRen oft von der

Handels- wie von der Herstellerseite aus; starkes Interesse existiert offenbar auf beiden Seiten.

Der Handel ist deutlich weiter fortgeschritten als die Herstellerseite. 1996 kooperierten nur 40%
der befragten Hersteller im Bereich ECR und weitere 36% planten mittelfristig, eine ECR-
Kooperation einzugehen. 24% planten vorerst keine Kooperation in diesem Bereich (vgl.
Homburg/Grandinger/Krohmer 1996). Obwohl die Herstellerbefragung bereits ein Jahr zurtick
liegt, kann angenommen werden, daf} die Industrie immer noch im Ruckstand ist: Aufgrund der
starken Konzentration im Einzelhandel kommen aus Herstellerperspektive nur wenige Partner
auf der Handelsseite fur eine ECR-Kooperation in Frage. Somit wurden die wenigen Handels-
unternehmen durch Ansprache interessierter Hersteller bereits sehr frih mit dem Thema ECR
konfrontiert.

Bei den befragten Handelsunternehmen konnte eine klare organisatorische Zuordnung der ECR-
Projekte bisher nicht beobachtet werden. Teilweise war die ECR-Verantwortung in der Linie im
Logistik- oder im Einkaufsbereich verankert, teilweise befand sie sich aber auch direkt bei der
Geschaéftsleitung oder bei Stabsabteilungen. Es kann jedoch angenommen werden, daf3 sich die
Geschéftsleitung mit zunehmender Erfahrung des Unternehmens im Bereich ECR aus der
direkten Verantwortung zurlickziehen wird. Allerdings bleibt offen, ob sich in Zukunft eine
organisationale Einheit herausbilden wird, die fur alle Bereiche von ECR die vollstandige

Verantwortung tbernimmt, oder ob die einzelnen Teilstrategien von ECR dezentral koordiniert
werden.



Die einzelnen ECR-Teilstrategien und ihre Bedeutung

Bei genauerer Betrachtung des Fortschrittes in den einzelnen Teilstrategien zeigt sich, daR
sowohl die Handels- als auch die Herstellerseite in den Bereichen Efficient Replenishment sowie
Efficient Assortment am weitesten fortgeschritten ist (siehe Abbildung 3).

Einschatzung der
ECR-Grundlagen! <~ Handelsseite

1 Herstellerseite
Efficient Replenishment

Efficient Assortment
Efficient Promotion

Efficient Product Introduction

Skaleneinteilung: 1 = "wird nicht praktiziert" bis 6 = "wird im vollen Umfang praktiziert"

1: ECR-Grundlagen: Analyse der ProzeRRkette, Austausch der POS-Daten u. Eliminierung nicht wertschaffender Tatigkeiten

Abbildung 3: Umsetzungsstand der ECR-Grundlagen und ECR-Teilstrategien

Hierflr wurden in den Gesprachen folgende Griinde aus Handelssicht angefihrt:

e In den Bereichen Efficient Replenishment und Efficient Assortment sind die mdéglichen
Einsparungen weitaus hdher als in den anderen beiden Teilstrategien.

» Eine Kooperation im Logistikbereich ist weitaus einfacher durchzufiihren als Kooperationen
in den anderen Bereichen, da hier eine hohe Interessenkompatibilitat besteht, und au3erdem
der Erfolg von Logistikaktivitdten relativ leicht mef3bar ist. Somit sind Konflikte Uber die
Aufteilung erzielter Einsparungen vergleichsweise gut losbar.

» Eine erfolgreiche Kooperation im Bereich Efficient Replenishment ist unbedingte Voraus-
setzung fur die Umsetzung der anderen Teilstrategien, da diese sehr stark auf ein lei-

stungsfahiges Logistiksystem angewiesen sind.

Im Bereich Efficient Replenishment kann der Handel bereits erhebliche Erfolge verbuchen. Die
durch eine Kooperation in diesem Bereich ermdglichten Lagerbestandsreduzierungen wurden mit
Werten zwischen 20% und 50% angegeben. Kdnnen diese Werte in Zukunft fur alle
Warengruppen erreicht werden, so bedeutet das eine erhebliche Liquiditatsverbesserung und
Kostenreduzierung. Es wurde jedoch auch mehrfach darauf hingewiesen, daR die erzielbaren

Bestandsreduzierungen auch von der Ausgangsbasis abhangen. Einzelne Unternehmen



berichteten, dal} Lagerbestandsreduzierungen kaum mdoglich waren, da das Effizienzniveau

bereits vor Beginn der ECR-Kooperation extrem hoch war.

Der Informationsaustausch zwischen Handel und Hersteller erfolgt bereits in fast allen Fallen
papierlos und wird i.d.R. Uber Electronic Data Interchange (EDI) abgewickelt. Bezlglich der
Bedeutung von EDI ergab sich keine einheitliche Meinung. Einige Gesprachspartner sahen in
EDI eher die ,Kur“ von ECR, die zuletzt implementiert werden sollte, da an anderer Stelle
schneller hbhere Einsparungen erzielt werden kdnnen, wahrend andere Gesprachspartner EDI als
den entscheidenden Teilbereich der Efficient Replenishment Teilstrategie sahen, der zuerst

angegangen werden muf3.

Erhebliches Optimierungspotential besteht noch bei der Automatisierung der Bestellvorgédnge
und bei der Datenbasis, auf der die Bestellung basiert. Die Mehrheit der befragten Unternehmen
nehmen Bestellungen beim Lieferanten nicht auf Basis der POS-Daten, sondern auf Basis der
(Zentral-)Lagerdaten vor. In einigen wenigen Féallen erfolgt die Weiterleitung der Bestandsdaten
bereits automatisch, und der Lieferant ist selbst flr die Bestandsauffullung verantwortlich. Auf
Filialseite ist die manuelle Bestandsermittiung und Disposition immer noch dominierend; nur
wenige Unternehmen planen bereits in naher Zukunft die Automatisierung der Disposition auf
Basis von POS-Daten. Dies liegt nur bedingt an einer unzureichenden Verbreitung von
Scannerkassen, da die Flachendeckung der installierten Scannerkassen bei den befragten

Unternehmen innerhalb der nachsten zwei Jahre fast 100% erreichen wird.

Bei einem Grof3teil der Gesprachspartner herrscht jedoch grof3e Skepsis gegeniber der
automatischen Disposition, da die hierflr bendétigten Scannerdaten moglicherweise nicht die
bendttigte Prazision erreichen. Als Grinde hierfir wurde u.a. die Multiplikatortaste der Kasse
genannt, mit der unterschiedliche Varianten desselben Produkts nicht exakt erfal3t werden (z.B.
Joghurts verschiedener Geschmacksrichtungen werden alle unter einer Variante berechnet). Auch
Schwund durch Diebstahl oder Beschadigungen wurden als Problem aufgeftihrt. Ein befragtes
Unternehmen jedoch disponiert bereits auf Basis der Scannerdaten und hat die geschilderten

Probleme und Ungenauigkeiten innerhalb kurzer Zeit unter Kontrolle bekommen.

Bei Betrachtung des Umsetzungsstandes der Teilstrategie Efficient Assortment wird deutlich, dal3
fast alle befragten Unternehmen im Rahmen eines partnerschaftlichen Category Managements
Sortimentsoptimierungen auf Basis von POS-Daten durchfiihren. Der Grad der Partnerschaft im
Rahmen von Category Management ist allerdings sehr unterschiedlich. Ungefahr zwei Drittel der
befragten Unternehmen vertreten die Ansicht, daf die Idee des Category Captain, also eines
kompetenten Zulieferers, der fir den Handel das gesamte Sortiment einer Kategorie, bestehend
aus Produkten des Zulieferers und direkter Konkurrenten, optimiert, nicht funktioniert. Hierbei
waren Bedenken, dall der Category Captain seine Eigeninteressen nicht vollstandig den

Interessen des Handels unterordnen kann und daher seinen eigenen Produkten immer eine



erhdhte Aufmerksamkeit widmen wird, ausschlaggebend. Einzelne Gesprachspartner hatten in
diesem Bereich auch schon negative Erfahrungen gemacht.

Ein Drittel der befragten Unternehmen dagegen war der Meinung, dal} eine Kooperation mit
einem Category Captain sehr wohl funktionieren kann. Die Argumentation basierte auf der
Annahme, daR aufgrund langfristiger Kooperationsinteressen der Category Captain die
Interessen des Handelspartners optimal vertreten wird, da er sofort ausgewechselt wird, sobald
der Handel eine Verfehlung bemerkt.

Fast alle Gesprachspartner vertraten die Meinung, dal eine Kooperation mit kompetenten
Herstellern zu einer SortimentsVerbesserung fuhrt, da der Hersteller eine ausgepragte Pro-
duktkenntnis sowie durch seine eigene Marktforschung gute Kenntnisse Uber das Ver-
braucherverhalten besitzt. AuBerdem kann er Benchmarking-Daten einbringen, sofern er mit
anderen Handelsunternehmen ebenfalls Kooperationen im Bereich Efficient Assortment
durchfiihrt. Bei guter Fuhrung der Kategorien wurden Umsatzsteigerungen von bis zu 30%
innerhalb dieser Kategorien fur moglich gehalten.

Betont wurde von allen Gesprachspartnern die Marketingkompetenz des Herstellers als
unbedingte Voraussetzung fur eine Kooperation im Category Management. Da diese Kompetenz
sehr stark auf Marktforschungsdaten und Erfahrung mit anderen Produktkategorien beruht, wer-
den marktfihrende Hersteller fir eine Kooperation bevorzugt ausgewahlt. Marktfolger und
kleinere Hersteller besitzen hier einen komparativen Wettbewerbsnachteil, der sich negativ auf
den Kooperationsumfang mit Handelsunternehmen auswirken kann.

Die Teilstrategie Efficient Promotion weist zur Zeit einen nur niedrigen Umsetzungsgrad auf.
Bei genauerer Nachfrage stellte sich heraus, daR die befragten Unternehmen davon ausgehen,
dall sich die Kemidee der Dauemiedrigpreisstrategie in Deutschland nicht durchsetzen werde.
Als Grund wurde angegeben, daR deutsche Konsumenten als ausgepragte ,Schnappchenjager”
auf der Suche nach dem preisgiinstigsten Angebot bzw. Sonderangebot sind. Nach Meinung der
Gesprachspartner ist dieses Verhalten typisch fir deutsche Verbraucher und im Ausland weitaus
seltener anzutreffen. Aus diesem Grund sind Verkaufsforderungsaktionen in Deutschland ein
unverzichtbares Marketing-Instrument, um die Kunden in die Filialen zu locken.

Daher ist nach Meinung der Gesprachspartner eine Dauemiedrigpreisstrategie nur fur einige
unverzichtbare Kemprodukte mdglich und dies auch nur, um preislich mit den Discountem
mithalten zu koénnen. Ein Unternehmen jedoch gab an, vor einigen Jahren eine
Dauemiedrigpreisstrategie fur alle Kategorien eingeftihrt zu haben und im Zuge der Umstellung
seine Konsumenten erfolgreich ,umerzogen® zu haben. Durch geeignete Aufklarungsaktionen
wird den Verbrauchern vermittelt, dal} die stdndig niedrigen Preise von hoher PreisWurdigkeit

sind.



Der Teilstrategie Efficient Product Development wurde bei allen befragten Unternehmen die
geringste Bedeutung zugemessen; dementsprechend niedrig ist der Umsetzungsgrad. Die
Mehrheit der Gesprachspartner war jedoch der Meinung, dal die Verfugbarkeit und Auswertung
von POS-Daten sowie die enge Kooperation zwischen Handel und Hersteller in allen Bereichen
langfristig die Floprate bei Produkteinfihrungen reduzieren und damit die Innovationsfrequenz
erhdhen wird. Eine kleine Minderheit der befragten Unternehmen zeigte jedoch kein Interesse an
einer frihzeitigen Einbindung in den Produktentwicklungsprozel3, mit der Begriindung, daf diese
innovative Leistung im Rahmen der Konzentration auf Kemkompetenzen vollstdndig beim
Hersteller verbleiben sollte.

Angesprochen wurde auch die Idee, auf Listungsgebihren bei Produktneueinfihrungen
vollstdndig zu verzichten, wenn der Hersteller statt dessen Mindestumsatzgarantien gibt und bei
Nichterreichung den Handel fur den entgangenen Umsatz entschadigt. Vorherrschende Meinung
war jedoch, daf3 die angesprochenen Entwicklungen auf diesem Gebiet nicht in naher Zukunft

erfolgen werden.

Die Frage nach der fur die Kooperation in allen vier Teilstrategien kritischen Weitergabe der
POS-Daten an die ECR-Partner ergab sehr polarisierende Antworten. Wahrend fir ca. 50% der
Gesprachspartner die kostenlose Weitergabe im Rahmen der Kooperation zur Erhdhung der
gemeinsamen Wertschopfung selbstverstandlich ist, sehen die anderen 50% der Handels-
unternehmen die POS-Daten als zusatzliche Verdienstquelle und verkaufen die Daten, dann aber
auch an Hersteller au3erhalb der eigenen ECR-Kooperation.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dal3 der Handel sich im Rahmen von ECR bisher
stark auf die Teilstrategien Efficient Replenishment und Efficient Assortment konzentriert hat.
Dies ist konsistent mit der Frage nach der zukinftigen Bedeutung der einzelnen Teilstrategien.
Vergleicht man die Angaben mit denen der Herstelleruntemehmen, so zeigt sich, dal die

Bedeutung aller vier Teilstrategien von beiden Seiten annéhernd gleich eingeschéatzt wird (siehe
Abbildung 4).
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Skala: Verteilung von insgesamt 100 Punkten auf alle Kriterien

Abbildung 4: Bedeutung der einzelnen Teilstrategien von ECR

Nur die Bedeutung der Teilstrategie Efficient Promotion wird von den befragten
Herstelleruntemehmen hoher eingeschatzt als vom Handel. Der Grund hierfur liegt offenbar in
der mangelnden Akzeptanz einer Dauemiedrigpreisstrategie im Handel. Kdnnen deutsche
Endverbraucher jedoch tatsachlich ,umerzogen“ werden, so ware diese fehlende Akzeptanz nicht
gerechtfertigt.

Erwartete Einsparpotentiale im Rahmen von ECR

Eine Quantifizierung der maximal mdglichen Gesamteinsparungen fiel den befragten Unter-
nehmen nicht leicht, da noch nicht in allen ECR-Gebieten ausreichende Erfahrung vorlag. Die
angegebenen Werte sind daher als eine Schatzung zu verstehen. Interessant ist, da der Handel
die erzielbaren Gesamteinsparungen signifikant niedriger einschatzt als die Hersteller (siehe
Abbildung 5).

Einschatzung der

Erzielbare Is] Handelsseite

Einsparungen
p 9 3.7 J Herstellerseite
- i i i =

0 05 1 15 2 25 3 35 4

Skala: in % vom Umsatz

Abbildung 5: Einschatzung der gesamten Einsparpotentiale durch ECR

Auf die Frage, wie sich der Nutzen von ECR auf Handel und Hersteller verteilt, kommt die
traditionell mi3trauensgepragte Einstellung gegeniber dem Kooperationspartner zum Vorschein:
Jede Partei glaubt, dal die andere Partei einen héheren Nutzen von der Kooperation hat (siehe
Abbildung 6).
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Abbildung 6: Aufteilung des Gesamtnutzens von ECR aufHandel und Hersteller

Diese Aussage hat erhebliche Konsequenzen fur den Erfolg der Verhandlungen Uber die
Aufteilung erzielter Einsparungen. Glaubt jede Partei, dal} der Partner starker profitiert, so wird
eine Einigung in den Verhandlungen nur schwer erzielbar sein. Es stellt sich die Frage, ob der
kooperative Gedanke von ECR langfristig stark genug ist, um dieses gegenseitige Mil3trauen
abzubauen.

Kritische Umsetzungsfaktoren
Eine Analyse derjenigen Probleme, die in der Beziehung zwischen Handel und Hersteller
auftreten kbnnen (externe Probleme), zeigt zunachst, dal} alle Fragen zu diesem Thema mit einer

hohen Zustimmung beantwortet wurden. Dies gilt sowohl flur die Handels- als auch fur die
Herstellerseite (siehe Abbildung 7).
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Kostenstruktur und sonstige Daten
werden bei Bedarf offengelegt
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Abbildung 7; Externe Barrieren bei der Umsetzung von ECR

Beide Seiten empfinden die Verhandlungen Uber die Verteilung erzielter Einsparungen als
groRtes Problem bei der Umsetzung von ECR. Dies hangt eng damit zusammen, dal das
bisherige Konfliktverhalten die gegenseitige Beziehung so tief gepréagt hat, da3 ausreichendes
Vertrauen nur sehr langsam und mihsam aufgebaut werden kann. Das fuhrt zu einer
Kettenreaktion. Ohne Vertrauen werden sensible Daten nicht offengelegt, den offengelegten
Daten des Partners wird mif3traut, und Verhandlungen uber die Verteilung von Einsparungen
werden unmaglich.

In den Gesprachen wurde offensichtlich, dall eine grundsatzliche Bereitschaft zur Kooperation
und zur Offenlegung nahezu aller Daten aufjeden Fall existiert, wenn man nur sicher sein kann,
dal der Partner ebenfalls korrekte Informationen bereitstellt. Die befragten Unternehmen
bestétigten, dal die entscheidende Frage bei der Umsetzung von ECR nicht die Technik oder die
Organisation ist, sondern ob es gelingt, die Denkweise der Mitarbeiter beider Seiten zu andern.
Es entstand der Eindruck, dalR ca. 80% des ECR-Erfolges von der Psychologie und vom
Menschen abhéngen und nur 20% von der Technik und von der Organisation.

Das Ausmald des Mifdtrauens gegenuber der Herstellerseite hangt auch vom Alter und der Dauer
der Betriebszugehorigkeit der entsprechenden Personen ab. Gesprachsteilnehmer, die bereits seit
Jahrzehnten im Handel tatig waren, zeigten erheblich grofReres MifRtrauen gegeniber der
Herstellerseite als Personen, deren Berufseinstieg erst wenige Jahre zuriick lag und die teilweise
vor ihrem Einstieg in den Handel in anderen Branchen Erfahrung gesammelt hatten. Dies laf3t die
Vermutung zu, dal} die ausgepragte MiBtrauenseinstellung langsam aus dem Unternehmen

~herauswéchst” und sich der kooperative Gedanke langfristig durchsetzen wird.
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Bei der Diskussion uUber die Schwierigkeiten bei der Verteilung erzielter Einsparungen zeigte
sich, dal} die jeweiligen Kostenrechnungssysteme flur die exakte Berechnung der tats&chlich
angefallenen Kosten nicht geeignet sind. Aus diesem Grund hat die Mehrheit der befragten
Unternehmen bereits flr die relevanten Prozesse eine Prozelkostenrechnung aufgebaut oder
plant dies in naher Zukunft. Ca. 20% der befragten Unternehmen planen sogar den Aufbau einer

vollstdndigen Prozel3kostenrechnung fur alle Untemehmensbereiche.

Die untemehmensintemen Probleme schienen dagegen von untergeordneter Bedeutung zu sein.
Interne Umsetzungsbarrieren wurden als weniger problematisch beurteilt (siehe Abbildung 8).
Grundsatzlich ist hierbei aber zu berlcksichtigen, dal die Antworten teilweise zu Gunsten des

befragten Unternehmens verzerrt sein kdnnen.

Einschéatzung der

m Handelsseite

Eigene Untemehmenskultur ] Herstellerseite
behindert Kooperation

Prozel3denkweise noch
nicht ausreichend

Freie Ressourcen zur
Umsetzung von ECR fehlen

Die Umstellung auf ECR st fur
die Mitarbeiter schwierig

Das Know-how der Mitarbeiter
ist nicht ausreichend

Das Top-Management zeigt kein
ausreichendes Commitment

Die Informationssysteme sind den
ECR-Anforderungen nicht gewachsen

Skaleneinteilung: 1 =“trifft tUberhaupt nicht zu“ bis 6 = “trifft voll zu*

Abbildung 8: Interne Barrieren bei der Umsetzung von ECR

Hauptproblem im Handel scheint das nicht ausreichende Know-how der Mitarbeiter zu sein. Dies
ist nicht Uberraschend, da insbesondere auf die Category Manager neue Anforderungen im
Bereich Marketing, Sortimentsoptimierung und Profitabilitatsrechnung zukommen, die sie in
ihrer alten Funktion (i.d.R. Einkauf) nicht bewaltigen muf3ten. Die veranderten Anforderungen
kénnen laut einiger Gesprachspartner trotz intensiver Umschulung nicht alle Mitarbeiter erfillen,

so dal3 im Einzelfall auch Uber eine Freisetzung nachgedacht wird. Interessant ist, dal3 das Know-
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hovv-Problem auf der Herstellerseite weitaus geringer eingeschatzt wird; ein Grund hierfir
kénnte der hhere Akademikeranteil sein.

Eine unzureichende Eignung der Informationssysteme fur ECR konnte nicht festgestellt werden.
Geeignete Software, ausreichende Geschwindigkeit und Speicherkapazitat der Systeme sind oft
bereits vorhanden; die vorherrschende Meinung hierzu war, dal} dies nur eine Frage der Inve-
stitionsbereitschaft sei. Das Hauptproblem bei den Informationssystemen scheint die
Schnittstelle zu den Informationssystemen der ECR-Partner zu sein. So wurde wiederholt auf die
mangelnde Kompatibilitat der zugrundeliegenden Datenséatze hingewiesen.

Auf Handelsseite wurde bei ca. 30% der befragten Unternehmen der Mangel an freier (Personal-)
Kapazitat als Problem bei der Umsetzung von ECR empfunden. Dies ging i.d.R. mit einem
unzureichenden Commitment des Top-Managements einher. Dieses Problem tauchte
insbesondere bei Handelsunternehmen geringer Gro3e auf, die gerade erst mit der Umsetzung
von ECR begonnen hatten.

Auf die Frage nach weiteren problematischen Auswirkungen der Einfiuhrung von ECR &auRerten
alle befragten Unternehmen, dal3 erhebliche organisationale Anpassungen erforderlich seien.
Hierzu zahlt insbesondere die Aufgabe der Trennung zwischen der Einkaufs- und Ver-
kaufsabteilung und die organisationale Verankerung des Category Managements.

Auswabhlkriterien des Handels bei der Wahl des ECR-Partners

Ein wesentliches Erfolgskriterium bei der Umsetzung von ECR ist die Wahl eines geeigneten
Kooperationspartners. Ca 50% der befragten Unternehmen vertraten die Ansicht, dal? nur wenige
Hersteller die hierfur erforderlichen Voraussetzungen erflllen und fur eine Kooperation in Frage
kommen. Die wichtigste Voraussetzung fur eine ECR-Kooperation ist nach Meinung der meisten
Gesprachspartner die Bedeutung der Geschaftsbeziehung, d.h. das von diesem Hersteller

bezogene Volumen mulR3 eine kritische Grenze Uberschreiten (siehe Abbildung 9).

Ebenfalls entscheidend ist die Frage, wie hoch das Vertrauen in den Hersteller ist. Viele
Gesprachspartner betonten, daf’ insbesondere das Vertrauen innerhalb der personellen Beziehung
von entscheidender Bedeutung ist. Uneinigkeit herrschte jedoch darlber, ob das Vertrauen
bereits vor Beginn der ECR-Kooperation existieren muf3, oder ob es ausreicht, wenn es sich
wahrend der Partnerschaft langsam entwickelt. Teilweise wurde auch bezweifelt, ob bei einer
flachendeckenden Implementation von ECR mit vielen Herstelleruntemehmen ein personlicher

Kontakt und somit Vertrauen Uberhaupt moglich ist.
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Vertrauen zum Kooperations-
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Skala: Verteilung von insgesamt 100 Punkten auf alle Kriterien

Abbildung 9: Kriterien des Handels bei der Auswahl eines geeigneten ECR-Partners

Ausreichendes Know-how und geeignete Informationssysteme wurden vom Handel als weniger
entscheidendes Kriterium bei der Partnerwahl gesehen; dies unterstiitzt die bereits vorher

beschriebene These, daR 80% des ECR-Erfolges von der Psychologie und vom Menschen
bestimmt werden.

Fast alle befragten Handelsunternehmen planen mittelfristig, ihre Geschaftsbeziehungen in
Abhangigkeit des AusmalRes der ECR-Kooperation zu differenzieren. Hierbei ist an eine
verbesserte Abwicklung oder an eine generelle Bevorzugung gedacht; die Mehrheit der
Gesprachspartner denkt jedoch auch an Konditionszugestandnisse, die sie denjenigen Herstellern
abverlangt, die sich weigern, eine ECR-Kooperation einzugehen. Die Ho6he der
Konditionsabschlage soll hierbei durch die jeweils entstehenden Mehrkosten im Rahmen der
Abwicklung der Zulieferung im Vergleich zu kooperierenden Herstellern bestimmt werden. Im
Einzelfall zeigten sich die befragten Unternehmen sogar entschlossen, Produkte derjenigen
Hersteller, die sich auch langfristig einer Kooperation verweigern, auszulisten. Die grolie
Mehrheit der Gesprachspartner halt eine derartige Mallnahme jedoch fir kontraproduktiv, da
konsequente Kundenorientierung auch bedeutet, keine Produkte auszulisten, die der Verbraucher
kaufen mdochte.

Die Betrachtung der zuklnftigen Bedeutung des Machtfaktors innerhalb der Hersteller-Handel-
Beziehung ergab ein klares Bild: Die Mehrheit der befragten Unternehmen vertrat die Meinung,
dal? der Machtfaktor in der Hersteller-Handel-Beziehung zukunftig an Bedeutung verlieren wird,
da Machtaustibung nicht mit der kooperativen Idee von ECR vereinbar ist. Im Rahmen einer
langfristigen Zusammenarbeit sahen die meisten Gesprachspartner wenig Potential fur eine

kurzfristig orientierte Austibung von Druck zur Durchsetzung eigener Interessen.
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Auswirkungen von ECR aufdie Marketingaktivitdten des Handels

Nach Ansicht der befragten Unternehmen bemerkt der Endverbraucher ECR durch (ber-
sichtlichere und alle Bedirfnisse abdeckende Sortimente, weniger Bestandsliicken, frischere
Produkte und niedrigere Preise.

Auf die Frage, wie sich ECR auf das Handelsmarketing auswirken wird, gaben knapp 90% der
befragten Unternehmen an, da3 mittelfristig Direct Marketing, also die direkte und individuelle
Kundenansprache, stark an Bedeutung gewinnen wird. Voraussetzung hierfir ist jedoch die
Analyse der Praferenzstruktur der Verbraucher sowie die Verfugbarkeit der Adressen und einiger
demographischer Daten. Ersteres wird durch die Analyse der Uber Scannerkassen erfal3ten
Abverkaufsdaten ermdglicht. Uber die Moglichkeiten zur Ermittlung der Adressen und
grundlegender demographischer Daten des Kunden existierten unterschiedliche Meinungen. Die
naheliegende Mdoglichkeit Uber Kundenkarten wird von den meisten befragten Unternehmen
favorisiert, teilweise auch schon praktiziert, ist jedoch mit drei Problemen verbunden:

e Die Ausgabe und Verwaltung von Kundenkarten ist mit erheblichen Kosten verbunden.
Wahrend die Mehrheit der befragten Unternehmen der Meinung war, dal} die zusatzlichen
Kosten durch erhéhten Umsatz ausgeglichen werden kdnnen, &uRlerte ein Gesprachspartner
die These, dal} zur Zeit alle Unternehmen in Deutschland, die Kundenkarten anbieten, ihre
Kosten nicht durch erhdhten Umsatz ausgleichen kdnnen. Unbedingte Voraussetzung fur ein
Kundenkartenprogramm scheint daher die Mdglichkeit einer kosteneffizienten Abwicklung zu
sein.

< Die meisten Gesprachspartner vertraten die Ansicht, dal die Endverbraucher bereits heute zu
viele Karten besitzen, und zuséatzliche Karten moglicherweise nicht akzeptiert werden. Als
Losung dieses Problems wurde vorgeschlagen, die Karte mit einer Zahlungsfunktion auf-
zuwerten.

e Unbedingte Voraussetzung fur eine aktuelle und prazise Analyse der Praferenzstruktur des
Kunden ist, daB die Karte bei jeder Transaktion vorgelegt wird. Hierzu muf3 dem
Konsumenten ein Anreiz geboten werden, der so hoch ist, dal} er regelméafRig seine Karte
mitnimmt und vorzeigt. Denkbar ist die Gewéahrung eines Preisnachlasses. Hier muf3 jedoch
auf die rechtliche Zul&ssigkeit geachtet werden (Rabattgesetz). AufRerdem sind die Gewinn-
spannen des Handels auf den Umsatz bezogen derart niedrig, dal fraglich ist, ob ein si-
gnifikanter Preisnachlal3 Gberhaupt gewahrt werden kann. Alternativ erméglichten einige der
befragten Unternehmen den Besitzern ihrer Kundenkarten eine schnellere Abwicklung an der

Kasse sowie reduzierte Eintrittspreise bei lokalen Attraktionen.

Eines der befragten Unternehmen ermittelte die Adressen und Praferenzen der Kunden nicht tber
ein Kundenkartenprogramm, sondern Uber Fragebdgen, deren Ausflllen mit einem kleinen
Prasent belohnt wurde. Die Gefahren dieses Verfahrens liegen in der unvollstdndigen und
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moglicherweise verzerrten Kundendatei und in einer nur sehr groben Momentaufnahme der

tatsachlichen Praferenzstruktur.

Unabhangig von ECR vertraten die meisten befragten Unternehmen die Meinung, dall der
Servicebereich (freundliche Beratung, Lieferservice, etc.) in Zukunft an Bedeutung gewinnen
wird. Uneinheitlich war die Einschatzung, ob der Preis wichtigstes Kaufkriterium bleiben wird
und Service zwar erwinscht ist, aber nichts kosten darf, oder ob der Kunde in Zukunft verstarkt

das Einkaufserlebnis suchen wird.
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4. Fazit

Die empirische Untersuchung zeigt, da im Handel ein groRes Interesse an ECR besteht und
nahezu alle Handelsunternehmen bereits ECR-Kooperationen durchfihren oder fiir die nahe
Zukunft planen. Hierbei sind die groen Handelsunternehmen grundsatzlich weiter fortge-
schritten als die kleinen. Der Schwerpunkt der ECR-Initiativen liegt im Logistikbereich, dicht

gefolgt von Kooperationen im Bereich Category Management.

Der Handel ist bei der Umsetzung von ECR zwar weiter fortgeschritten als die Industrie, doch
liegt beim Handel ein Know-how Problem beziglich ECR vor.

Die Untersuchung zeigt auch, dal Handel und Hersteller durch eine ECR-Kooperation er-
hebliche Nutzenpotentiale ausschopfen konnen; diese werden jedoch vom Handel niedriger
eingeschatzt als von der Herstellerseite.

Erschwert wird die Umsetzung von ECR durch das starke MifRtrauen zwischen Handel und
Hersteller: Die Verteilung der Einsparungen ist schwierig, da jeder glaubt, der andere profitiere
mehr von ECR. Hauptproblem scheint die Anderung der Denkweise, nicht die Anpassung der
Informationssysteme und der Organisation zu sein.

Der Kunde profitiert von ECR durch Ubersichtlichere Sortimente, niedrigere Preise, reduzierte
Bestandslicken und frischere Produkte. Als indirekte Auswirkung von ECR wird die
flachendeckende Verbreitung von Scannerkassen zur Einfihrung von Direct Marketing genutzt
werden.

Die Kemaussagen zu den gerade skizzierten Teilbereichen von ECR werden in Tabelle 1 noch
einmal zusammenfassend dargestellt.

Obwohl ECR in der Umsetzung noch kein integriertes Gesamtkonzept darstellt, sondern
vielmehr eine Aneinanderreihung von unabhéngigen Einzelaktivitaten, bestatigt die Erkenntnis,
da nahezu alle Handelsunternehmen bereits Teilaspekte von ECR implementieren oder dies flr
die nahe Zukunft planen, dal sich kein Unternehmen in Deutschland langfristig einer ECR-
Kooperation verschlieen kann. Der Prozel3 gestaltet sich jedoch als langsam und schwierig, da
das MifRtrauen zwischen Handel und Hersteller tief verwurzelt ist und eine grof3e Hurde fur die

Umsetzung von ECR darstellt.
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